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 Abstract 
Die vorliegende Masterarbeit beschäftigt sich mit der Frage, welche Bedeutung der achtsa-
men Beratung im Kontext der heutigen Arbeitssituation zukommt. Hierzu wird ein achtsam-
keitsbasierter Ansatz mit einem Modell für Entwicklungs- und Veränderungsprozesse ver-
knüpft. In engem Zusammenhang mit der Fragestellung stehen Umwälzungen in der Gesell-
schaft, wirtschaftlicher Druck sowie zunehmende Belastungen in Unternehmen. Zur Bewälti-
gung dieser Herausforderungen sind neue Sichtweisen und Alternativen zu bisherigen Lö-
sungsansätzen gefragter denn je.  
Sowohl im achtsamkeitsbasierten Ansatz Mindfulness-Based Stress Reduction (MBSR) von 
Jon Kabat-Zinn als auch in Claus Otto Scharmers Theorie U wird die Aufmerksamkeit von 
aussen nach innen gelenkt. Beide setzten sich intensiv mit dem Selbst auseinander und lö-
sen Probleme nicht auf dieselbe Art und Weise, wie sie entstanden sind. Die Theorie U be-
schreibt zudem Möglichkeiten, wie immer gleiche Fehler verhindert werden können, und er-
gänzt das Erfahrungslernen mit einer neuen Zeitdimension – der Zukunft, weil Antworten aus 
der Vergangenheit für die Herausforderungen der heutigen Zeit teilweise ungenügend sind. 
Die soziale Technik, mit der das Neue im Hier und Jetzt entsteht, nennt Scharmer Presen-
cing ‒ eine Wortzusammensetzung aus presence und sensing.  
Möglichkeiten und Grenzen, die mit einer Verknüpfung von MBSR mit der Theorie U einher-
gehen, verdeutlichen die theoretischen Grundlagen dieser Arbeit. Anschliessend wird mit 
praktischen Beispielen aus dem Alltag des Autors das Zusammenspiel von Achtsamkeit und 
Beratung kritisch reflektiert. Die einzelnen Schritte aus Scharmers U-Prozess dienen hierzu 
als Grundmodell, und eine Einzelberatung sowie ein Teamworkshop werden zur Probe aufs 
Exempel. Damit wird veranschaulicht, wie man mit MBSR und der Theorie U Lösungen ge-
stalten kann.  
Gerade im Kontext der heutigen Arbeitssituation, in der Erwerbstätige oft nur wenig an ihrer 
Umgebung ändern können, eröffnet die achtsame Beratung neue Chancen und bringt teil-
weise sogar magische Momente hervor. Im digitalen Zeitalter, in dem die uneingeschränkte 
Erreichbarkeit fast schon alltäglich ist, kann beispielsweise ein bewusster Perspektiven-
wechsel das Ungleichgewicht zwischen eigenen Bedürfnissen und den Herausforderungen 
am Arbeitsplatz wieder ins Lot bringen.  
Es wird zudem ersichtlich, dass Achtsamkeit nicht nur allein das Kundensystem unterstützt. 
Hinsichtlich Stress und Belastung beeinflusst die vertiefte Auseinandersetzung mit dem Hier 








Manchmal werde ich als Coach gefragt, wie ich selbst mit Stress umgehe. Meine Antwort 
lautet dann: „Mit ein paar Minuten Nichtstun!“ Die Wirkung dieser achtsamen Pausen war mir 
vor zehn Jahren, als ich das erste Mal auf einer Yogamatte sass, noch nicht bewusst. Da-
zwischen liegen viele Einsichten, aber auch Zweifel (zum Beispiel in Form einer abgebro-
chenen Yogalehrerausbildung) und ein Buch, das wie für mich geschrieben schien: Meditati-
on für Skeptiker. Ein Neurowissenschaftler erklärt den Weg zum Selbst (Ott, 2010). 
Achtsamkeit ist für mich heute weder etwas Abgehobenes noch Weltfremdes, sondern viel-
mehr eine Haltung und ein Konzept, das losgelöst von Esoterik, Spiritualität und Religion 
angewendet werden kann. Überall. Zum Meditieren braucht es nicht zwingend eine Yoga-
matte und auch nicht die Fähigkeit, stundenlang im Lotossitz verharren zu können (vgl. Pud-
dicombe, 2012). 
Seitdem ich mich mit Achtsamkeit beschäftige, fällt mir der Umgang mit Herausforderungen 
oft leichter. Ausserdem nehme ich entscheidende Momente bewusster wahr. Zum Beispiel 
jene, die mir früher als Radio- und Fernsehjournalist in Form von magic moments begegnet 
sind. Ausdrucksstarke und schwer beschreibbare Wendepunkte in Interviews und Reporta-
gen, die plötzlich da waren und das Gespräch einzigartig machten. Dasselbe Phänomen, 
das ich im Zusammenhang mit einer spezifischen Aufmerksamkeit verstehe, begegnet mir 
heute in der Rolle als Coach wieder. In einer Arbeit über Dreh- und Angelpunkte in Verände-
rungsprozessen stiess ich bezüglich dieser magischen Momente auf eine interessante Aus-
sage: „Die Diskussion des Phänomens findet aufgrund seiner mangelnden Eignung für eine 
streng wissenschaftliche Untersuchung am Rande der Wissenschaft statt“ (Chlopczik, 2015, 
S. 26/27). Das passte zu meiner anfänglichen Befürchtung, die Verknüpfung von Achtsam-
keit und Coaching könnte in Unternehmen belächelt und kaum ernst genommen werden. 
Gleichzeitig liess mich die Frage, welche Bedeutung der achtsamen Beratung im Kontext der 
heutigen Arbeitssituation zukommt, nicht mehr los. Infolgedessen machte ich mich auf die 
Suche nach Antworten und gelangte dabei zu aussichtsvollen Erkenntnissen.  
Dank 
Regelmässig gibt mir Poonam Stecher Sharma, meine Yogalehrerin, in Einzelstunden ihr 
fundiertes Wissen über Meditation und Achtsamkeit weiter (vgl. Saraswati, 1983, 2003). Um 
die Praxis für die vorliegende Arbeit zu vertiefen, lernte ich zudem Martina Egli kennen. In 
einem achtwöchigen Kurs hat sie mir den kognitiven Ansatz Mindfulness-Based Stress Re-
duction (Kabat-Zinn, 2013a, 2013b) nähergebracht. Mein besonderer Dank gilt nicht nur 
ihnen, sondern auch Angela Braun, Christoph Bieri und Regina König für ihre Genauigkeit 
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Wir haben immer weniger Zeit für die Begegnungen mit uns selbst, obwohl 
jedem von uns nach wie vor 24 Stunden am Tag zur Verfügung stehen. Wir 
füllen diese Stunden mit so viel Tun aus, dass uns kaum mehr Zeit zum 
Sein bleibt. (Kabat-Zinn, 2013b, S. 25) 
1.1 Ausgangslage 
Mit dem steigenden Druck der Arbeitswelt und den damit verbundenen Herausforderungen 
umzugehen, scheint stets anspruchsvoller zu werden. Immer mehr Erwerbstätige1 verlieren 
in der Komplexität ihrer Aufgaben den Fokus auf das Wesentliche (vgl. Covey, 2014). Sie 
verirren sich im Dschungel endloser To-do-Listen und geben ihre Selbstbestimmung auf 
Kosten voller Terminkalender auf. Claus Otto Scharmer (2014) spricht in der Theorie U von 
der „Krise unserer Zeit“ und stellt fest: „Viele beschreiben diesen Zustand als Arbeiten gegen 
Windmühlen oder Laufen im Hamsterrad. Und dennoch wird die Schraube des sich erhö-
henden Arbeitsdrucks kontinuierlich eine Windung weitergedreht“ (S. 26/27).  
Parallel zu dieser Entwicklung erhält das Konzept der Achtsamkeit eine neue Bedeutung. 
Das Interesse am jahrtausendealten Lösungsansatz nimmt im Umfeld der Natur-, Sozial- und 
Geisteswissenschaften rasant zu (vgl. Zimmermann, Spitz und Schmidt, 2013). Zudem sind 
achtsamkeitsbasierte Behandlungsansätze zur Stressbewältigung im Zeitalter des digitalen 
Fortschritts gefragter denn je. Meditation boomt. Das amerikanische Time Magazine sprach 
gar von einer Achtsamkeitsrevolution (Pickert, 2014) (siehe Anhang 1).  
Ebenfalls eine neue Bedeutung könnte dem Konzept in der Beratung zukommen, wo unter 
anderem die beiden Begriffe Awareness und Hier und Jetzt als Prinzipien der Gestalttheorie 
bereits bestens bekannt sind (vgl. Rahm, 1990) (siehe Abschnitt 2.1.2).  
Dass Lösungen für die Herausforderungen der heutigen Zeit in Korrelation mit Aufmerksam-
keit und Achtsamkeit stehen, gehört zur zentralen Aussage der Theorie U. Möglichkeiten für 
nachhaltige Veränderungen sieht Scharmer in der vertieften Wahrnehmung des sozialen 
Feldes (vgl. Interview, Scharmer, 2009b). Dabei verfolgt die Theorie nachstehende Ziele:  
                                                
1 Gemäss Job-Stress-Index 2014 (Igic et al., 2014), einer Erhebung von Kennzahlen zu psychischer Gesundheit und Stress bei Erwerbstätigen in 




[…] (1) das Bewusstsein für diese tiefere Ebene von Veränderungs- und 
Führungsarbeit in allen Bereichen von gesellschaftlicher Entwicklung zu 
schaffen, (2) eine Sprache zu entwickeln, die es Praktikern und Forschern 
in Veränderungsprozessen erlaubt, sich über diese tieferen Ebenen ihrer 
Erfahrung auszutauschen und (3) eine soziale Technik zu entwickeln, die 
es Akteuren in Veränderungsprozessen erlaubt, effektiver und schöpferi-
scher mit den kollektiven Führungsherausforderungen unserer Zeit umzu-
gehen (Scharmer, 2014, S. 11). 
Diese soziale Technik nennt Scharmer (2014, S. 34/35) Presencing. Der dazugehörige U-
Prozess umschreibt die Möglichkeit, im Hier und Jetzt offen zu werden für das Neue. Fehler 
aus der Vergangenheit sollen bewusst losgelassen werden, um Zukunftsmöglichkeiten zu 
erkennen und aus diesen heraus zu handeln (siehe Abschnitt 2.3.5).  
1.2 Zielsetzung und Begründung der Themenwahl 
Wie das Konzept der Achtsamkeit beschäftigt sich auch die Theorie U mit einem bestimmten 
Aufmerksamkeitsfokus, der neue Handlungsoptionen für Individuen, Teams und Organisati-
onen ermöglicht (vgl. Scharmer und Käufer, 2008). Die vorliegende Arbeit soll die Bedeutung 
der achtsamen Beratung im Kontext der heutigen Arbeitssituation beleuchten. Ziel ist es, die 
Anwendung des achtsamkeitsbasierten Ansatzes MBSR in der Theorie U anzuwenden und 
genauer zu untersuchen.  
Kohtes und Rosmann (2014, S. 15/16) weisen im Zusammenhang mit dem eingangs er-
wähnten Achtsamkeitsboom auf eine Chance für Unternehmen hin, jedoch auch darauf, dass 
Achtsamkeit etwas Persönliches ist, das im Innern des Menschen stattfindet. Mit dieser Aus-
einandersetzung haben Unternehmen oftmals noch Schwierigkeiten. Um die von Scharmer 
(2014) skizzierte Krise, die das „Sterben einer veralteten sozialen Struktur und einer be-
stimmten Art des Denkens“ (S. 26) beinhaltet, zu meistern, könnte ein Perspektivenwechsel 
in der Arbeitswelt sinnvoll sein. Schon allein aus diesem Grund lohnt sich die Suche nach 
Antworten, wie dieser Perspektivenwechsel von Beraterinnen und Beratern gestützt werden 
kann.  
Die Bezeichnung „achtsame Beratung“ wird in vorliegender Arbeit als fester Begriff verwen-
det. Der Autor bezieht sich damit allgemein auf Beratungskonzepte und Rahmentheorien, in 




Das Zusammenspiel von Achtsamkeit und Beratung bringt drei zentrale Fragen mit sich: 
! Wie unterscheiden sich moderne, achtsame Ansätze von ihrem Ursprungskonzept? 
! Wie lässt sich der achtsamkeitsbasierte Ansatz MBSR mit der Theorie U verknüpfen? 
! Welche Bedeutung hat die achtsame Beratung für die heutige Arbeitswelt?  
1.4 Aufbau 
Die Grundlagen in Kapitel 2 beinhalten Hintergründe zum Konzept der Achtsamkeit, die Dar-
legung des achtsamkeitsbasierten Ansatzes MBSR und die zentralen Aussagen der Theo-
rie U. Im Anschluss werden Aspekte davon miteinander verknüpft und in Kapitel 3 im Rah-
men mehrerer Fallbearbeitungen getestet. 
Unterkapitel 2.1 widmet sich dem Thema Achtsamkeit. Unterschiede und Gemeinsamkeiten 
zwischen dem Ursprungskonzept und nichtspirituellen Ansätzen sind dabei im Vordergrund. 
In Unterkapitel 2.2 wird auf das achtsamkeitsbasierte Programm Mindfulness-Based Stress 
Reduction (MBSR) fokussiert. Aktuelle Erkenntnisse aus der Forschung ergänzen den An-
satz von Jon Kabat-Zinn (2013a, 2013b).  
Mit dem U-Prozess als mögliches Modell für die achtsame Beratung befasst sich Unterkapi-
tel 2.3. Dabei steht Scharmers Standardwerk (2014) Theorie U – Von der Zukunft her führen 
– Presencing als soziale Technik im Mittelpunkt. Eigens für diese Arbeit erstellte Abbildun-
gen unterstützen das Verständnis der vielschichtigen Theorie. In Unterkapitel 2.4 werden 
Möglichkeiten und Grenzen, welche die Verknüpfung von MBSR mit der Theorie U mit sich 
bringt, näher erschlossen.  
Um die Praxistauglichkeit von Achtsamkeit untersuchen zu können, ist als Einstieg in Kapi-
tel 3 die Frage, was einen achtsamen Coach ausmacht, unerlässlich. Hierzu reflektiert der 
Autor zunächst sein eigenes Beratungsverständnis, bevor die angewandten Methoden vor-
gestellt und auf einer Landkarte veranschaulicht werden.  
Wie MBSR in Scharmers Theorie konkret Anwendung findet, verdeutlicht Unterkapitel 3.3. 
Gegenstand sind mehrere Beratungsmandate, anhand deren sich die Theorie Schritt für 
Schritt retrospektiv erklären lässt. Im Anschluss wird die Verknüpfung in einer Einzelberatung 
ausführlich erprobt und die achtsame Arbeit mit Teams thematisiert.  
Nach einer Gesamtbeurteilung unterstreicht die abschliessende Diskussion in Kapitel 4 den 
Nutzen der gewonnenen Ergebnisse für die Praxis, sodass die Bedeutung der achtsamen 




Aufgrund des vorgeschriebenen Umfangs dieser Masterarbeit ist eine Abgrenzung der ein-
zelnen Themen notwendig. Gleichzeitig ist der Autor überzeugt, dass zu detaillierte Ausfüh-
rungen dem besseren Verständnis nicht immer dienlich sind.  
Da MBSR nach Kabat-Zinn (2013a, 2013b) besonders gut erforscht ist und das Programm 
einen hohen Standardisierungsgrad beinhaltet, werden andere Anwendungen der Achtsam-
keit wie z. B. Zen-Meditation oder Kontemplation ausgeblendet (vgl. Kothes und Rosmann, 
2014, S. 23-33). Zudem wird MBSR im Folgenden nicht als klinisch therapeutischer Ansatz, 
sondern ausschliesslich als Methode zur Ressourcenaktivierung verwendet.  
Die Theorie U wird vordergründig als Handlungsmodell für Entwicklungs- und Verände-
rungsprozesse auf der Ebene von Individuen betrachtet. Der Schwerpunkt liegt mithin nicht 
auf der Arbeit mit Teams und Organisationen, sondern auf der Einzelberatung. Ferner wird 
auf den gesellschaftspolitischen Ansatz, der besonders im Nachfolgewerk zur Theorie U 
(Scharmer, 2014) mit dem Untertitel Von der Egosystem- zur Ökosystem-Wirtschaft (Schar-
mer und Käufer, 2014) im Zentrum steht, nicht näher eingegangen. Die darin besprochenen 
Ausführungen über die Zukunft unserer Welt würden ausreichend Material für eine weitere 
wissenschaftliche Darlegung liefern.  
In dieser Abhandlung werden stets die männliche und die weibliche Sprachform verwendet, 
wenn die neutrale Form keine gut lesbare Alternative bietet. Denn Sprache ist nicht nur Mittel 
zur Kommunikation, sondern auch Spiegel gesellschaftlicher Gegebenheiten. 
1.6 Begriffsklärung 
Scharmer (2009a) spricht in der englischen Originalausgabe der Theorie U von Awareness. 
Kabat-Zinn (2013a) spricht in seinem achtsamkeitsbasierten Ansatz von Mindfulness. Beide 
Begriffe werden in ihren deutschen Ausgaben mit demselben Wort übersetzt, nämlich mit 
Achtsamkeit. Deshalb ist an dieser Stelle zunächst ein Blick auf die Verwendung des Begriffs 
notwendig. 
Genauer gesagt unterscheidet Scharmer zwischen allgemeiner Aufmerksamkeit (engl. At-
tention) und Achtsamkeit (engl. Awareness). Mit Achtsamkeit meint er die auf ein soziales 
Feld gerichtete Aufmerksamkeit (siehe Abschnitt 2.3.2). Eine ähnliche Unterscheidung findet 
sich in der Gestalttherapie. Für Perls (1976, S. 29) ist Awareness eine diffuse und entspann-
te Wahrnehmung, die eine bestimmte Aufmerksamkeit (Attention) verlangt. Zudem übersetzt 
er Awareness mit Bewusstheit (siehe Abschnitt 2.1.2).  
 5 
 
Kabat-Zinn (2013a) spricht in seinem Ansatz von Mindfulness und meint genauso eine spezi-
fische Form von Aufmerksamkeit. Er definiert Achtsamkeit als „die Bewusstheit, die sich 
durch gerichtete, nicht wertende Aufmerksamkeit im gegenwärtigen Augenblick einstellt“ 
(Kabat-Zinn, 2013b, S. 23). Awareness verwendet er als Synonym, übersetzt es allerdings 
mit Gewahrsein ‒ einer Übersetzung, die in diesem Zusammenhang auch in der Gestaltthe-
rapie auftaucht. 
Zum besseren Verständnis und wegen der Bedeutungsnähe ist in dieser Arbeit ausschliess-
lich die Rede von Aufmerksamkeit und Achtsamkeit. Auf Differenzierungen zwischen Awa-
reness und Mindfulness sowie zwischen Bewusstheit und Gewahrsein wird somit bewusst 




2  Theoretische Grundlagen 
Dieses Kapitel dient zur wissenschaftlichen Fundierung für die anschliessenden Fallbearbei-
tungen. Die sorgfältige Darlegung der Konzepte, Theorien und Methoden schafft einen nach-
vollziehbaren Bezug zur Praxis und ermöglicht die darauffolgende Reflexion über die Bedeu-
tung der achtsamen Beratung im Kontext der heutigen Arbeitssituation. 
Neben dem Ursprungskonzept, auf welchem der aktuelle Achtsamkeitsboom basiert, stehen 
das achtsamkeitsbasierte Programm MBSR und die einzelnen Schritte des U-Prozesses aus 
der Theorie U im Zentrum.  
2.1 Achtsamkeit 
In zahlreichen Religionen sind Achtsamkeit und die meditative Ausrichtung des Geistes ein 
wichtiger Bestandteil. Mithilfe bestimmter Techniken soll dadurch das Bewusstsein erweitert 
und spirituelles Wachstum möglich werden (Kothes und Rosmann, 2014, S. 20/21). Die ei-
gentlichen Wurzeln des Konzepts finden sich im Ursprung des indischen Buddhismus vor ca. 
2500 Jahren (vgl. Zimmermann et al., 2013). 
Ein möglicher Grund, weshalb Achtsamkeit von so vielen spirituellen Traditionen übernom-
men und weiterentwickelt wurde, wird in der anfänglichen Neutralität des Konzepts vermutet 
(Zimmermann et al., 2013, S. 11). Schmithausen (1976) umschreibt Achtsamkeit als Tech-
nik, bei der die „[…] inhaltsneutrale Fähigkeit zum bewussten Beobachten geschult wird“ (S. 
264), und bezieht sich dabei auf die frühesten buddhistischen Lehrschriften. Diese Anfangs-
phase wird im Folgenden als Ursprungskonzept bezeichnet. 
Moderne adaptierte Formen beinhalten den religiösen Zusammenhang meist nicht mehr. 
Siegel (2010) unterscheidet deshalb zwischen der Achtsamkeitspraxis im religiösen Kontext 
und der Anwendung mit dem „kognitiven Aspekt“ (S. 29). Für ein umfassendes Verständnis 
der zeitgemässen kognitiven Ansätze ist das genaue Betrachten des Ursprungskonzepts 
sowie der Dimensionen hinter der buddhistischen Leere jedoch notwendig. Nicht ohne Grund 
weist Grossman (2004) auf die Gefahr hin, „dass eine allzu einfache Übertragung von Acht-
samkeit in westlich geprägte Behandlungsansätze wesentliche Aspekte vernachlässigt“ (S. 
107). Was damit gemeint ist, wird in folgendem Abschnitt dargelegt. 
2.1.1 Hintergründe 
Die Komplexität der buddhistischen Psychologie und die Unterschiede zwischen den vielen 
Traditionen lassen eine einzige präzise Definition des Konzepts nicht zu. Generell lässt sich 
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konstatieren, dass Achtsamkeit bedeutet, auf eine bestimmte Art und Weise aufmerksam zu 
sein (vgl. Grossman, 2004; Wallace, 2013; Kabat-Zinn, 2013b). Durch diese spezifische 
Aufmerksamkeit wird ein Perspektivenwechsel möglich. Der deutsche Meditationsforscher 
Ulrich Ott (2010) bezeichnet das, was daraus resultiert, als „geistige Freiheit, die entsteht, 
wenn die Spiele des Egos durchschaut werden“ (S. 12).  
Etymologisch betrachtet hat Achtsamkeit seine Wurzeln im altindischen Pali-Wort sati, das 
primär die Fähigkeit umschreibt, etwas im Gedächtnis zu behalten und nicht zu vergessen 
(Wallace, 2013): „Wenn wir die Achtsamkeit auf den Atem praktizieren, bringen wir die voll-
ständige Kraft unserer Aufmerksamkeit in einen stetigen Fluss des Nicht-Vergessen und der 
Nicht-Ablenkung auf etwas, das im gegenwärtigen Moment stattfindet, als stetiges Kontinu-
um“ (S. 22).  
Die soeben beschriebene Technik gilt bis heute als eine der bekanntesten Meditationsfor-
men aus dem Buddhismus und wird Vipassana (Gruber, 2013, S. 305) genannt. Ein- und 
Ausatmung sind darin Beobachtungsobjekt. Das erwähnte Erreichen eines stetigen Kontinu-
ums kann indes äusserst anspruchsvoll sein, da Körperempfindungen, Emotionen und Ge-
danken schnell davon ablenken. Ott (2010) spricht in diesem Zusammenhang vom Oszillie-
ren zwischen Phasen der Aufmerksamkeit und Phasen des Abdriftens: „Mit zunehmender 
Übung verschiebt sich das Verhältnis dieser Phasen, weil die Aufmerksamkeit länger auf die 
Atmung gehalten werden kann und das Abdriften schneller bemerkt und beendet wird“ (S. 
46).  
Ziel der Achtsamkeitspraxis ist es, Wahrnehmung, Konzentration, aber auch Gleichmut zu 
trainieren und die Dinge so zu nehmen, wie sie sind (Kothes und Rosmann. 2014, S. 29). Für 
diese Sicht der Dinge ist es unerlässlich, auftauchende Körperwahrnehmungen, Gefühle und 
Gedanken nicht zu bewerten und sich nicht mit ihnen zu identifizieren (vgl. Kabat-Zinn, 
2013).  
Um das jahrtausendealte Konzept besser verstehen zu können, lohnt sich ein Blick auf die 
verschiedenen Tiefenebenen der Meditationspraxis. Ott (2010, S. 95-97, 111/112) beschreibt 
hierzu fünf Dimensionen: Auf der rein körperlichen, also materiellen Ebene (1) geht es in 
erster Linie darum, sich in der richtigen Körperposition und der damit verbundenen stabilen 
Haltung zu üben. Auf der vitalen Ebene (2) wird die Atmung bewusst gemacht, was einen 
direkten Einfluss auf die biologischen Regelprozesse haben kann. Beim Einatmen wird der 
Herzschlag schneller, und beim Ausatmen verlangsamt er sich. Im Zentrum der emotionalen 
Ebene (3) stehen Körperempfindungen und die damit verbundenen Gefühle, die akzeptiert 
und nicht bewertet werden. Auf der gedanklichen Ebene (4) wird eine distanzierte und neut-
rale Wahrnehmung des rastlosen Geistes geübt, um diesen zur Ruhe zu bringen. Schluss-
endlich findet auf der Ebene der Nicht-Dualität (5) der eigentliche Perspektivenwechsel statt. 
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Die Zentrierung des Egos wird durch die Transzendenz von Subjekt und Objekt aufgelöst: 
„Das Ihnen vertraute Ich in der Form, in der Sie es bisher als Zentrum Ihres Erlebens und 
Handelns kennen, hört vorübergehend auf zu existieren“ (S. 112).  
Diese Transzendenz von Subjekt und Objekt ist eng mit existenziellen Fragen verknüpft, 
deren Antworten ohne die Praxis der Achtsamkeit unbeantwortet bleiben (vgl. Ott, 2010). Die 
Rede ist von der allgemein bekannten Überwindung des Leidens und dem Erwachen aus 
dem Kreislauf der Wiedergeburten. Somit kommt das Leben im Buddhismus einer Glücks- 
und Heilssuche gleich, in der jeder für sein eigenes karmisches Handeln verantwortlich ist 
(Zimmermann et al., 2013, S. 12/13). Eigenschaften wie Freundlichkeit, Sanftmut, Toleranz 
und Mitgefühl sind dabei zentral, denn wer entsprechend handelt, verhindert Schuld- oder 
Schamgefühle, die einem ruhigen Geist im Wege stehen (Grossman, 2004, S. 113/114). Hier 
wird der ethische Aspekt, der dem Konzept zugrunde liegt, verständlich. Das Verhalten nach 
aussen steht im direkten Zusammenhang mit der inneren Aufmerksamkeit.  
Stelle mit kritischer Intelligenz und gesundem Urteil fest, welche Art von 
Verhalten mittels Körper, Rede und Geist für dein eigenes Wohlbefinden 
und das von anderen förderlich ist und welches nicht. Dann kultiviere för-
derliches Verhalten und vermeide das andere (Wallace, 2013, S. 29). 
Die in diesem Unterkapitel dargelegten Hintergründe verdeutlichen, wo Abweichungen und 
Diskrepanzen zwischen dem buddhistischen Ursprungskonzept und westlich geprägten, 
nicht religiösen Ansätzen entstehen können. Erstens verlangt Achtsamkeit bestimmte innere 
Grundhaltungen, das heisst, sie ist ohne Ethik undenkbar. Zweitens macht der Tiefenbereich 
der Nicht-Dualität sichtbar, dass das Ursprungskonzept mehr beinhaltet als individuelle 
Selbsterforschung. In vielen modernen Anwendungen geht es allerdings hauptsächlich um 
die Stärkung des Ichs und um die Lösung individueller Probleme (vgl. Ott, 2010; Grossmann, 
2004). Im Buddhismus kommt dieser individuellen Dimension keine primäre Bedeutung zu, 
weil die Ziele der Meditationsübungen „einen universelleren und nicht primär psychothera-
peutischen Charakter“ haben (Grossmann, 2004, S. 134).  
Der Gegenstand, der sowohl dem Ursprungskonzept als auch den westlich geprägten An-
sätzen zugrunde liegt, ist hingegen derselbe. In beiden Fällen geht es im weitesten Sinne um 
die Erforschung des Geistes. 
2.1.2 Adaption 
Die westliche Psychologie beschäftigt sich seit ihren Anfängen zu Beginn des 19. Jahrhun-
derts (vgl. Lück, 2011) mit Aspekten der Achtsamkeit. Eine Spurensuche in der Psychoana-
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lyse, in der humanistischen Psychologie und in der Verhaltenstherapie zeigt in diesem Ab-
schnitt Parallelen zum Ursprungskonzept auf. Gleichzeitig wird offenkundig, dass sich aus 
diesen Konzepten zentrale Ansätze für die Beratung entwickelt haben (vgl. Richter und 
Schmidt, 2006; Lück, 2011), aber auch, dass Achtsamkeit in der Beratung nichts Neues ist. 
Erste Fragmente im therapeutischen Sinn finden sich in der freien Assoziation und der 
gleichschwebenden Aufmerksamkeit (vgl. Kutter, 2001; Mertens, 2014) von Sigmund Freud. 
Der Patient äussert sich darin frei, während der Analytiker gleichschwebend zuhört. Durch 
diese offene Aufmerksamkeit kann Unbewusstes bewusst gemacht werden. In der berufs-
feldbezogenen Supervision finden sich diese Konzepte als Balint-Methode wieder (Kutter, 
2001). Obwohl Freud religiöse und transzendente Erfahrungen strikt ablehnte (Andersen-
Reuster, 2013, S. 103), ist es ein Leichtes, Parallelen zwischen gleichschwebender Auf-
merksamkeit und Achtsamkeit herzustellen.  
Im Gegenzug zur Psychoanalyse sind buddhistische Hintergründe in der Humanistischen 
Psychologie klar erkennbar (Andersen-Reuster, 2013, S. 105). Carl R. Rogers (2012) legt im 
nicht-direktiven personenzentrierten Ansatz das Fundament für den achtsamen Therapeu-
ten. Darin spielen die inneren Grundhaltungen Empathie, Akzeptanz und Kongruenz eine 
zentrale Rolle. Später ergänzte Rogers sein Konzept mit einem weiteren Schlüsselbegriff: 
Präsenz. Diese Haltungen finden sich auch in vielen Beratungskonzepten als Grundlage für 
eine hilfreiche Beziehung zwischen Kunden- und Beratungssystem (vgl. Rogers, 1975). 
Im Gestaltansatz von Fritz Perls (vgl. Perls, 1976; Stevens, 2012), der seinen Ursprung 
ebenfalls in der humanistischen Psychologie hat, erhält Achtsamkeit einen besonderen Stel-
lenwert. Die beiden Prinzipien Awareness sowie Hier und Jetzt spielen eine zentrale Rolle 
(Rahm, 1990, S. 164-170): Awareness umschreibt die Aufmerksamkeit gegenüber den Din-
gen, die „in mir, mit mir und um mich herum“ vorgehen. Diese Bewusstheit wiederum mani-
festiert sich im Hier und Jetzt. Das heisst, die gegenwärtige Erfahrung steht im Mittelpunkt. 
Die Gestalttherapie und die Gestaltberatung vertreten zudem die Haltung, dass Veränderung 
nur mit Einbezug und dem bewussten Erleben von Körper, Psyche und Verstand entstehen 
kann. 
Alle oben dargelegten Konzepte und Ansätze zeigen offensichtliche und weniger offensichtli-
che Aspekte, die dem buddhistischen Ursprungskonzept nahestehen. Ausgehend von 
Freuds, Rogers und Perls Standpunkten, erweist es sich als unmöglich, eine allgemeingülti-
ge oder abschliessende Aussage darüber zu treffen, wie Achtsamkeit in der westlichen Kul-
tur adaptiert wurde. Denn bis heute schlägt sich das Konzept in stets neuen Anwendungen 
nieder.  
Explizit erwähnt werden muss an dieser Stelle der Einfluss von Achtsamkeit in der Verhal-
tenstherapie. Bis zur kognitiven Wende in den 1950er-Jahren lehnte der Behaviorismus die 
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subjektive Wahrnehmung und sämtliche meditativen Phänomene als unwissenschaftlich ab 
(Ott, 2010, S. 112). Erst nach diesem Umdenken wurden achtsamkeitsbasierte Ansätze po-
pulär. Zwischenzeitlich gehört Achtsamkeit zum festen Vokabular der Verhaltenstherapie 
(Grossman, 2004, S. 108).  
Studien auf dem Gebiet der Meditationsforschung weckten zusehends auch das Interesse 
der Medizin und der Neurowissenschaften (siehe Abschnitt 2.2.3). Dass dieses Interesse bis 
heute ungebrochen ist, demonstriert die Zunahme der wissenschaftlichen Artikel in den ver-
gangenen 50 Jahren (Ott, 2010, S. 152). Achtsamkeitsbasierte Ansätze sind gegenwärtig 
gefragter denn je. Als Antwort zum besseren Umgang mit Herausforderungen der heutigen 
Zeit (siehe Unterkapitel 1.1) kommt ihnen eine neue Relevanz zu. 
2.2 Stressbewältigung durch Achtsamkeit (MBSR) 
Ende der 1970er-Jahre wurde an der Stress Reduction Clinic von Massachusetts, USA, ein 
kognitiver Ansatz entwickelt, der mittlerweile zu einem der bekanntesten Achtsamkeitspro-
gramme gehört (vgl. Assmann, 2013; Ott, 2010; Siegel 2010). MBSR steht für Mindfulness-
Based Stress Reduction (Kabat-Zinn, 2013a) und wird in der Regel mit Stressbewältigung 
durch Achtsamkeit (Kabat-Zinn, 2013b) übersetzt. Die folgenden Abschnitte beinhalten Hin-
tergründe und Methodik von MBSR. Zudem verdeutlicht ein Blick auf aktuelle Wirksamkeits-
studien die Relevanz hinter der Anwendung. 
2.2.1 Kognitiver Ansatz 
Jon Kabat-Zinn brachte mit MBSR das jahrtausendealte Konzept der Achtsamkeit ins mo-
derne Umfeld der Medizin und behandelte damit die unterschiedlichsten Krankheiten von 
„Rückenschmerzen bis hin zu Schuppenflechte“ (Siegel, 2010, S. 39). Das Standardwerk 
Gesund durch Meditation (Kabat-Zinn, 2013b) trägt in der Originalausgabe den Titel Full Ca-
tastrophe Living (Kabat-Zinn, 2013a). Es beinhaltet ein Selbsthilfeprogramm für Patienten, 
die unter der „ganzen Katastrophe ihres Lebens“ (Kabat-Zinn, 2013b, S. 53) leiden und de-
ren chronische Schmerzen sich durch Interventionen der Schulmedizin nicht verbessern las-
sen. Mittlerweile ist MBSR ein wissenschaftlich gestützter Ansatz, der auf der ganzen Welt 
bei körperlichen und psychischen Erkrankungen eingesetzt wird. Auch für Gesunde kann die 
Wiederherstellung positiver Zustände zentral sein, weil in deren Alltag ebenso Stress, Angst 
und depressive Verstimmungen auftauchen (Ott, 2010, S. 164/165).  
In dem für diese Arbeit relevanten Kontext der Gesundheitsprävention gilt MBSR als eine 
Methode zur Ressourcenaktivierung sowie als eine Bewusstseinsschulung, die sich von 
blossen Entspannungstechniken abgrenzt (Lehrhaupt und Meibert, 2010, S. 14). Kabat-Zinn 
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(2009) betont zusätzlich, dass es sich um Intervention „frei von kulturellen, religiösen und 
ideologischen Faktoren“ handelt (S. 118). Hinsichtlich der vorgängigen Diskussion um das 
Ursprungskonzept (siehe Abschnitt 2.1.1) ist Grossmans (2004) Aussage wertvoll: „Obwohl 
bei diesem Ansatz nur gelegentlich auf seine buddhistischen Wurzeln verwiesen wird, orien-
tiert er sich doch grösstenteils an den grundsätzlichen Zielen, Prinzipien und Vorgehenswei-
sen traditioneller Einsichts-(Vipassana)Meditation“ (S. 109/110).  
Die Orientierung am Ursprungskonzept wird nur schon deutlich, wenn man die sieben 
Grundhaltungen, die MBSR beinhaltet, betrachtet: (1) Nicht-Urteilen, (2) Geduld, (3) den 
Geist des Anfängers bewahren, (4) Vertrauen in sich selbst und in seine eigenen Gefühle, 
(5) Nicht-Erzwingen, sondern einfach beobachten, was geschieht. (6) Akzeptanz, die Ge-
genwart so zu nehmen, wie sie ist, und (7) Loslassen (Kabat-Zinn, 2013b, S. 69-77).  
Diese Grundhaltungen und die weiteren Inhalte von MBSR werden in einem achtwöchigen 
Kurs vermittelt und trainiert. Das hochstandardisierte Schulungsprogramm besteht aus ei-
nem persönlichen Vorgespräch, wöchentlichen Gruppensitzungen von zwei bis drei Stunden, 
einem Seminartag und einem freiwilligen Nachgespräch. Im Zentrum des Kurses stehen 
praktische Achtsamkeitsübungen sowie kognitive Verhaltenstechniken zum Umgang mit 
Stress. In theoretischen Ausführungen über das Denken, Fühlen und Handeln wird von den 
Trainerinnen und Trainern zudem aufgezeigt, wie Realitäten unterschiedlich konstruiert und 
interpretiert werden. Der hochkomplexe Prozess, der die individuelle Wahrnehmung be-
stimmt, soll an dieser Stelle beleuchtet werden:  
Wie die Welt subjektiv wahrgenommen wird, steht einerseits in engem Zusammenhang mit 
dem Fokus der Aufmerksamkeit, anderseits spielen Erfahrungen und Bewertungsmuster aus 
der Vergangenheit eine zentrale Rolle (vgl. Assmann, 2013; Brown et al., 2007; Schmidt, 
2013). Hinzu kommt die Tatsache, dass viele Handlungsprozesse unbewusst ablaufen. Nicht 
jedes Handeln benötigt dieselbe Aufmerksamkeit: „Immer dann, wenn uns eine Situation 
keine Reaktion abverlangt, oder nur Routinehandlungen erfordert, […], nutzen wir diese zum 
Erinnern, Nachdenken, Planen“ (Ott, 2010, S. 98/99). Dabei kreisen die Gedanken vorwie-
gend in der Vergangenheit oder in der Zukunft und selten im gegenwärtigen Moment. Selbst 
in Situationen, in denen es sinnvoll wäre, aus diesem Prozess auszusteigen, besteht die 
Gefahr, im sogenannten Autopiloten (Kabat-Zinn, 2013b, S. 57) endlos weiterzukreisen:  
Diese Art von Geisteszustand kann unsere Handlungsfähigkeit weitgehend 
lahmlegen und uns jeder Klarsicht berauben. Es sind Momente, in denen 
wir nicht mehr wissen, was wir eigentlich denken, fühlen oder tun. Und was 
noch viel schlimmer ist, wir sind uns dieses Nichtwissens wahrscheinlich 
nicht einmal bewusst (Kabat-Zinn, 2013b, S. 60). 
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Die Praxis der Achtsamkeit hemmt den Modus des Autopiloten, und sie ermöglicht es, Hand-
lungsfreiheit zurückzuerlangen sowie neue Denk- und Sichtweisen zu entwickeln (vgl. Ass-
mann, 2013; Ott, 2010). Der Teufelskreis, der durch immer gleiche negative Bewertungen 
von Gefühlen entsteht, kann durch Akzeptanz, Präsenz und Neubeurteilung gestoppt wer-
den. Stressreaktionen werden dabei weder unterdrückt noch verstärkt, sodass sie nach eini-
ger Zeit wieder abklingen können.  
Diese von Ott (2010, S. 70/71) beschriebene Emotionsregulation, die auch im kognitiven 
Ansatz von MBSR (Kabat-Zinn, 2013b) enthalten ist, lässt sich sinnvoll mit anderen Thera-
pie- und Beratungskonzepten ergänzen und erläutern. Etwa mit Schmidts (2013) Konzept 
der Aufmerksamkeitsfokussierung, in dem sich jeder Erlebnisprozess selektiv auf eine be-
stimmte Wahrnehmungsmöglichkeit bezieht. Der hypnosystemische Ansatz (Richter und 
Schmidt, 2006) erklärt Probleme damit, dass die kognitive und die intuitive Seite dissoziiert 
werden, also nicht miteinander kooperieren. Durch Neufokussierung der Aufmerksamkeit 
und durch Unterschiedsbildung kann das bereits vorhandene Repertoire unbewusster Kom-
petenzen mit den bewussten Kompetenzen verbunden (assoziiert) werden. Dadurch werden 
neue Lösungen möglich: „Viele Dinge kann man nicht verändern, aber man kann die Art, wie 
man damit umgeht, optimieren“ (S. 23). 
Neben der direkten Verknüpfung mit anderen Konzepten ist es ein Leichtes, einen direkten 
Zusammenhang zwischen MBSR und den Erkenntnissen der Neurowissenschaften herzu-
stellen. Wegen der lebenslangen Anpassungsfähigkeit des Gehirns sind Emotionsregulation 
und Aufmerksamkeitsfokussierung überhaupt erst möglich. In der Hirnforschung spricht man 
in diesem Zusammenhang von der selbst gesteuerten Neuroplastizität (vgl. Hanson, 2013), 
was bedeutet, dass sich neuronale Netze in den entsprechenden Hirnregionen durch regel-
mässiges bewusstes Üben verstärken. Genau hier setzt MBSR als Methode zur Nutzung 
wiederentdeckter Ressourcen an, denn das tägliche Üben ist einer der wichtigsten Bestand-
teile des achtwöchigen MBSR-Kurses. 
2.2.2 Formale und nichtformale Übungen 
Formale und nichtformale MBSR-Übungen verfolgen das Ziel, Kursteilnehmende mit der 
achtsamen Haltung vertraut zu machen. Anderseits werden damit Konzentration, Neufokus-
sierung und bewusstes Loslassen trainiert (Assmann, 2013, S. 61-63). Die formale Praxis 
beinhaltet vier Hauptübungen:  
Der (1) Body-Scan (Kabat-Zinn, 2013b, S. 112-127) stellt Kontakt zum Körper her, indem 
jedes Körperteil einzeln wahrgenommen wird. Unbewusste Strategien im Umgang mit sich 
selbst können dadurch bewusst gemacht werden. Als Herzstück von MBSR gilt die (2) Sitz-
meditation (Kabat-Zinn, 2013b, S. 95-111), die auf dem Boden oder auf einem Stuhl ausge-
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führt wird. Dabei ist die Sitzhaltung aufrecht, präsent und gleichzeitig entspannt. Mit dem 
Ziel, den gegenwärtigen Moment wahrzunehmen, wird anfänglich die Aufmerksamkeit auf 
den Atem gelenkt, später kann die Fokussierung auf Körperempfindungen, Gedanken und 
Gefühle ausgeweitet werden (siehe Abschnitt 2.1.1). Die Sitzmeditation macht den Gedan-
kenstrom, der ständig von der Aufmerksamkeit ablenkt, bewusst. Zudem können negative 
Gefühle wie Ärger, Wut und Ungeduld sichtbar werden. Diese nicht zu bewerten und loszu-
lassen, ist zentraler Teil der Übung. (3) Gehmeditation (Kabat-Zinn, 2013b, S. 151-156) ist 
die bewegte Variante der Sitzmeditation. Die verschiedenen Aspekte des Bewegungsablaufs 
werden bewusst gemacht. Auch hier stehen das Üben der Konzentration, das Nicht-
Bewerten und das Loslassen im Vordergrund. (4) Yogaübungen (Kabat-Zinn, 2013b, S. 
128-150) beinhalten eine Abfolge von leichten Dehnungs-, Kräftigungs- und Gleichgewichts-
übungen, die von klassischen Hatha-Yoga-Positionen (vgl. Saraswati, 2003) abgeleitet sind. 
Dabei wird der Umgang mit seinen eigenen (Bewegungs-)Grenzen gelernt. Die bewussten 
äusseren Haltungswechsel korrelieren mit der inneren Haltung.  
Im MBSR-Schulungsprogramm spielen jedoch nicht nur diese Übungen eine Rolle, auch der 
nichtformalen Praxis (Kabat-Zinn, 2013b, S. 407) kommt eine wesentliche Bedeutung zu. 
Dazu gehören wiederkehrende und oft unbewusste Aktivitäten wie Essen, Zähneputzen oder 
Treppensteigen, die neu achtsamkeitsfokussiert ausgeführt werden, sodass das Thema im 
Alltag der Kursteilnehmenden noch tiefer verankert wird. 
2.2.3 Stand der Forschung 
Dass Achtsamkeit längst auch die Forschung erobert hat, verdeutlicht die Anzahl der publi-
zierten Studien. Wegen der hochstandardisierten Inhalte findet MBSR in besonders vielen 
Untersuchungen Erwähnung. Kabat-Zinns (2013b) Ansatz ist mithin für die Wissenschaft 
besonders relevant. Nicht nur im klinischen Bereich mit Kranken, sondern auch im Kontext 
der Gesundheitsprävention wurden zahlreiche Untersuchungen durchgeführt. Im Folgenden 
werden die wichtigsten MBSR-Studien und einige allgemeine Befunde aus der Meditations-
forschung präsentiert.  
Die entspannende Wirkung achtsamkeitsbasierter Ansätze ist heute allgemein belegt. In 
mehreren Meta-Studien konnten entsprechende Auswirkungen auf das vegetative Nerven-
system und das Herzkreislaufsystem nachgewiesen werden (Ott, 2008, S. 10). Besonders 
relevant sind die Meta-Analysen von Koch (2007) sowie von Müller und Ziehen (2009), wel-
che die positiven Effekte von MBSR eindeutig stützen. Dank neuer Instrumente und Frage-
bögen konnte die Messqualität optimiert werden, denn die ersten Ergebnisse aus der Medita-
tionsforschung waren oft noch unbefriedigend (Ott, 2010, S.165/166). 
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Die Neurowissenschaft beschäftigt sich mit der Frage, wie Meditation das Gehirn beeinflusst. 
Zur Messung der Hirnaktivität werden am häufigsten das Elektronenzephalogramm (EEG) 
und die Magnetresonanztomographie (MRT) verwendet (Ott, 2010, S. 169-184): Das EGG 
misst die elektrische Hirnaktivität via Elektroden auf der Kopfhaut. Bei der MRT entstehen 
hochaufgelöste Bilder des Gehirns. Während der Untersuchung befinden sich die Testperso-
nen in einer Magnetröhre. Bilder liefern dabei Informationen zur Hirnstruktur und zur Aktivie-
rung der Hirnregionen.  
Eine Studie von Davidson et al. (2003) ist laut Ott (2010, S. 172) neurowissenschaftlich von 
besonderer Bedeutung. Sie machte nicht nur Veränderungen der Gehirnaktivität mittels EEG 
sichtbar, sondern auch Veränderungen der Emotionen und der Immunreaktion. Nach einem 
achtwöchigen MBSR-Kurs zeigten gesunde Testpersonen weniger negative und mehr positi-
ve Affekte. Die Verschiebung der EEG-Aktivität zugunsten der linken Hirnhälfte wurde zu-
sätzlich mit der verbesserten Gefühlslage in Verbindung gebracht. Hinzu kam bei einigen 
eine stärkere Immunantwort. 
Eine erwähnenswerte Studie mit bildgebendem Verfahren der MRT liefert Lazar (2013). Un-
tersucht wurde die Auswirkung regelmässiger Achtsamkeitspraxis. Die Fragen, was bei re-
gelmässiger Meditation geschieht und wie sich dabei die Hirnstruktur verändert, standen im 
Zentrum. Im Gehirn von regelmässig Meditierenden wurden strukturelle Veränderungen 
sichtbar. Veränderungen, die in engem Zusammenhang mit Emotionssteuerung, Einfüh-
lungsvermögen und Erfahrungsverarbeitung stehen. Unterschiede im Stressniveau gingen 
zudem einher mit Veränderungen der grauen Substanz.  
Zusammenfassend lässt sich sagen, dass Achtsamkeitspraktiken das vegetative Nervensys-
tem und das Herzkreislaufsystem positiv beeinflussen. Darüber hinaus werden die Emoti-
onssteuerung und die Fähigkeit, mit Stress umzugehen, verbessert. Zahlreiche Studien der 
Meditationsforschung sind heute im Internet frei verfügbar und über gängige Suchmaschinen 
leicht zu finden. Ott (2008, S. 12/13) verweist im Speziellen auf die Seite der „Society for 
Meditation and Meditation Research“ sowie auf die frei zugängliche Datenbank „PubMed“ 




2.3 Theorie U  
Nach den theoretischen Grundlagen zur Achtsamkeit schafft dieses Unterkapitel einen Über-
blick über die Kernaussagen der Theorie U und deren Hintergründe. Mithilfe eigener Abbil-
dungen werden die wichtigsten Inhalte sowie der U-Prozess als Modell für Entwicklungs- und 
Veränderungsprozesse verdeutlicht.  
Die globale Sicht auf eine „Zeit des schmerzhaften Verfalls und des hoffnungsvollen Neube-
ginns“ (Scharmer, 2014, S. 26) ist Ausgangspunkt der Theorie U. Laut Scharmer zeugen die 
Anzahl der weltweit ungelösten Konflikte, aber auch die Situation der Arbeits- und Finanz-
märkte von einer sozialen Form, die an ihre Grenzen geraten ist. Deshalb sind neue Lösun-
gen, die sich nicht nur auf Erfahrungen aus der Vergangenheit stützen, dringend gefragt (vgl. 
Scharmer und Käufer, 2008).  
Die Theorie U entstand in knapp zehnjähriger Forschungsarbeit am amerikanischen Massa-
chussetts Institute of Technology (MIT)2. Qualitative Interviewstudien, Anwendungsbeispiele 
aus der Praxis und Analogien aus dem Alltag ergänzen das komplexe Theoriegebilde. So 
beschreibt Scharmer (2014, S. 35/36) etwa sonntägliche Feldspaziergänge mit seinem Va-
ter, einem Pionier biodynamischer Landwirtschaft in Deutschland, und führt damit den Begriff 
der sozialen Feldstruktur ein. Hierzu unterscheidet er den sichtbaren Teil über der Erde vom 
unsichtbaren Teil unter der Erde, der für die Qualität der Ernte entscheidend ist. Scharmer 
weist auf die Dringlichkeit hin, dass alle, die sich mit Veränderungsfragen beschäftigen, die 
Aufmerksamkeit auf den Erhalt und die Optimierung dieser tiefen Schichten lenken müssen. 
Dabei zitiert er einen seiner Interviewpartner: „Das Wichtigste in all diesen Prozessen ist et-
was, das für das Auge gänzlich unsichtbar bleibt“ (S. 36).  
2.3.1 Blinder Fleck 
Herausforderungen der heutigen Zeit verlangen einen Blick auf das Unsichtbare, auf den 
„blinden Fleck“ (Scharmer und Käufer, 2007, S. 75). In Scharmers (2014) Theorie U steht 
dieser „Quellort unserer Aufmerksamkeit“ (S. 32) im Zentrum. Der blinde Fleck bleibt meist 
unbewusst und unerkannt, weil er sich in entgegengesetzter Richtung zu unserer gewohnten 
Aufmerksamkeit verhält, was Scharmer und Käufer (2007) mit drei möglichen Perspektiven 
auf die Arbeit eines Malers vergleichen: „Wir können das Gemälde betrachten, nachdem es 
geschaffen wurde (Gegenwart), während es geschaffen wird (Prozess) oder bevor der 
Schaffungsprozess beginnt (leere Leinwand)“ (S. 77, Hervorhebung im Original). Entschei-
                                                
2
 
Claus Otto Scharmer arbeitet als Aktionsforscher und als Senior Lecturer am MIT, wo er seine Theorie U in Zusammenarbeit mit Kollegen wie 
Edgar Schein, Peter M. Senge, Joseph Jaworski u. a. entwickelte. 2007 erschien die englische Originalausgabe unter dem Titel: Theory U. Lead-




dend ist also nicht nur, was und wie etwas gemacht wird, sondern auch die innere Haltung, 
aus der gehandelt wird. Dieser Quellort kann als Hebel zur Veränderung genutzt werden. 
Somit ist es der blinde Fleck, „der den Unterschied macht zwischen einer Meisterleistung 
und einem durchschnittlichen Ergebnis“ (Scharmer, 2014, S. 54).  
2.3.2 Qualität der Aufmerksamkeit 
Ähnlich wie der Boden eines Feldes reichen auch soziale Felder von flach bis tief, was be-
deutet, dass sie unterschiedliche „Aufmerksamkeitsschichten (Feldstrukturen)“ aufweisen 
(Scharmer, 2014, S. 38). Die verschiedenen Tiefen und die entsprechende Qualität einer 
Veränderung vergleicht Scharmer in seiner Theorie mit der Qualität des Redens und Zuhö-
rens. Er ordnet dem kommunikativen Handeln vier verschiedene Tiefenebenen zu: das „Ich-
in-mir“, das „Ich-im-Es“, das „Ich im Du“ und das „Ich in Gegenwärtigung“ (S. 38/39).  
Wer handelt, handelt jeweils auf der Ebene eines dieser vier Aufmerksamkeitsfelder, die in 
der Theorie U später mit den vier Handlungsschritten Downloading, Seeing, Sensing und 
Presensing verknüpft werden (siehe Abschnitt 2.3.5). Abbildung 1 schafft einen Überblick 
über die vier Tiefenunterschiede und führt einige beispielhafte Aussagen an, die in einem 
Gespräch entstehen können: 




Neben der Qualität der Aufmerksamkeit ist die Qualität des Lernens ein zentraler Aspekt der 
Theorie U. Bereits im Vorwort von Peter M. Senge (Scharmer, 2014, S. 17/18) wird auf die 
Dringlichkeit eines neuen Lernverständnisses hingewiesen, da Theorien, welche einzig Ver-
gangenheit und Erfahrung ins Zentrum stellen, für heutige Herausforderungen ungenügend 
sind.  
Meistens beinhalten klassische Veränderungsprozesse drei Schritte: eine Ist-Analyse, eine 
Identifikation der Lücke zwischen Ist und Soll sowie die anschliessende Entwicklung von 
Lösungen und Massnahmen (Beutelschmidt, Franke, Püttmann und Zuber 2013, S. 35). Im 
Idealfall kommt es hierbei zur Optimierung des bisherigen Handelns (vgl. Scharmer, 2014). 
Neben den drei Phasen Beobachtung, Reflexion und Handlung (vgl. Kolb, 1984) beruft sich 
die Theorie U zusätzlich auf Argyris und Schön (2008, S. 35-39), die im Modell der Lernen-
den Organisation zwischen single loop learning und double loop learning unterscheiden. Im 
single loop wird das Problem gelöst und das Lernen durch Erfahrungswissen vergrössert. Im 
double loop wird neben dem Erfahrungslernen auch der Prozess selbst reflektiert.  
Aus der Überzeugung heraus, dass die komplexen Probleme der heutigen Zeit nicht nur mit 
Erfahrungen aus der Vergangenheit gelöst werden können, ergänzt Scharmer (2014) sein 
Modell mit einem Perspektivenwechsel und einer zusätzlichen Zeitdimension – mit der „Füh-
rung von der entstehenden Zukunft her“ (S. 41). Mit Führung schliesst die Theorie U alle 
Berufsfelder ein, die sich mit Entwicklungs- und Veränderungsprozessen auseinandersetzen.  
Der Weg, der zum Umdenken und somit zum neuen Handeln führt, beinhaltet drei Grundbe-
wegungen. Diese Bewegungen sind zentral für den gesamten Prozess, weil nur so die tiefe-
ren Ebenen des Wissens aktiviert werden können (Scharmer und Käufer, 2008, S. 7):  
Die erste Bewegung (1) beobachte, beobachte, beobachte führt vom Downloading zu den 
beiden Handlungsschritten Seeing und Sensing (siehe Abschnitt 2.3.5). Sie beinhaltet so-
wohl single- als auch double-loop-Lernen. Die zweite Bewegung wird wie folgt umschrieben: 
(2) gehe zu einem Ort der Stille und lass das innere Wissen entstehen. An dieser Stelle 
kommt es zum eigentlichen Presencing: „Wichtig ist, dass dieses Auftauchen des inneren 
Wissens einhergeht mit der Frage: Was ist die zukünftige Möglichkeit, die sich hier realisie-
ren will?“ (Scharmer und Käufer, 2008, S. 7). Die dritte Bewegung (3) handle unmittelbar 
führt schlussendlich zum Performing. Abbildung 2 verdeutlicht diese drei Grundbewegungen, 
mithilfe derer Entwicklungs- und Veränderungsprozesse durchschritten werden können. 
Scharmers Modell lässt sich nicht nur für Einzelpersonen, sondern auch auf Team-, Instituti-
ons- und Systemebene anwenden. Deshalb ist in der Theorie U zusätzlich von fünf Bewe-
gungen die Rede, die das Gemeinsame hervorheben: (1) Co-Initiating (gemeinsame Intenti-
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onsbildung), (2) Co-Sensing (gemeinsame Wahrnehmung), (3) Co-Presencing (gemeinsame 
Willensbildung), (4) Co-Creating (gemeinsames Experimentieren) und (5) Co-Envolving (ge-
meinsame Gestaltung) (Scharmer und Käufer, 2008, S. 7/8).  
Abbildung 2: Grundbewegungen des U (nach Scharmer, 2014) 
2.3.4 Dimensionen des U 
Der gesamte Entwicklungsprozess lässt sich entlang eines U leicht abbilden (Scharmer und 
Käufer, 2008, S. 7). Die Form findet sich bereits als Grundmodell zur ganzheitlichen Organi-
sationsentwicklung in der U-Prozedur nach Glasl (1994) und Lemson. Die einfache Form 
birgt indes eine mehrdimensionale „holografische Struktur“ (Scharmer, 2014, S. 72), deren 
Einzelteile das Ganze widerspiegeln. Chlopczik (2015) weist auf die uneinheitliche Termino-
logie hin: „Entlang der U-Bewegung werden mehrere Haltungen oder Handlungsmodi und 
Umschlagspunkte sowie Subprozesse beschrieben, die teilweise ineinander greifen oder 
redundant sind“ (S. 38).  
Scharmer (2014, S. 55/56) differenziert zwischen der vertikalen und der horizontalen Achse. 
Die Vertikale beinhaltet die Qualität der Aufmerksamkeit (siehe Abschnitt 2.3.2) und die Qua-
lität des Lernens (siehe Abschnitt 2.3.3). Die Horizontale beschreibt einerseits die drei 
Grundphasen Beobachtung, Reflexion und Handlung sowie die vorgängig besprochenen 
Grundbewegungen. Zusammengefasst lässt sich konstatieren, dass die Qualität der Auf-
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merksamkeit und die Qualität des Lernens zusammen mit den drei Grundbewegungen für 
die Tiefe und die Nachhaltigkeit der Veränderung massgebend sind.  
2.3.5 Presencing als soziale Technik 
Scharmer und Käufer (2007) nennen die soziale Technik hinter dem Veränderungsprozess 
Presencing ‒ eine Wortzusammensetzung aus den englischen Begriffen presence (Anwe-
senheit) und sensing (spüren). Die Technik kann als Handlungsanleitung für den gesamten 
U-Prozess genutzt werden. Sie beinhaltet alle für die Veränderung notwendigen Kompeten-
zen, Prozessstufen und Umschlagspunkte. Scharmer (2014) betont dabei, dass das U ein 
lebendiger und alles andere als ein linearer mechanischer Weg ist (S. 71).  
Die Theorie U (Scharmer, 2014, S. 67-70) formuliert drei Kernkompetenzen, die für den Zu-
gang zu den tieferen Ebenen des U benötigt werden. Open Mind oder die Fähigkeit zur Öff-
nung des Kopfdenkens: Diese Kompetenz bezieht sich auf analytische und intellektuelle Fä-
higkeiten. Mit Open Heart oder der Fähigkeit zur Öffnung des Herzdenkens ist das Einfüh-
lungsvermögen gefragt. Diese Kompetenz kann folglich mit emotionaler Intelligenz vergli-
chen werden. Open Will, die Fähigkeit zur Öffnung des Willens, beinhaltet die Begabung, 
das Alte bewusst los- und das Neue kommen zu lassen. In diesem Zusammenhang wird 
auch die Bezeichnung „spirituelle Intelligenz“ verwendet.  
Da der Weg des U „schwierige innere Arbeit“ (Scharmer, 2014, S. 71) verlangt, ist zudem die 
Begegnung mit drei Widerständen sehr wahrscheinlich. Feind des Open Minds ist die Stim-
me des Urteilens, die sich auf alte Bewertungsmuster und Vorurteile beruft, die das Öffnen 
des Denkens erschweren. Feind des Open Hearts ist die Stimme des Zynismus, die das Ein-
fühlungsvermögen und die Öffnung des Herzens beeinträchtigt. Feind des Open Wills ist die 
Stimme der Angst. Die Überwindung dieser Angst ist jedoch notwendig, um das Alte loszu-
lassen, sodass das Zukünftige entstehen kann.  
Die sieben Handlungsschritte der Theorie U werden von Scharmer (2014) ausführlich skiz-
ziert. Auf den Punt gebrachte Umschreibungen der einzelnen Schritte finden sich im Hand-
buch Facilitating Change von Beutelschmidt et al. (2013, S. 34-47):  
(1) Downloading: Die gemeinsame Intentionsbildung und das Herunterladen vertrauter 
Denk- und Verhaltensmuster bestimmt den ersten Handlungsschritt. Es geht darum, die ge-
genwärtige Realität anzuschauen. Bereits bekannte Sichtweisen auf Probleme und Lösun-
gen stehen im Mittelpunkt. Das Oberflächenwissen, „also das, was uns als Erstes in den 
Kopf kommt“ (Beutelschmidt et al., 2013, S. 39), wird buchstäblich entladen. Ziel des Down-




(2) Seeing: Nachdem die Realität angesehen wurde, wird die Wahrnehmung geöffnet, damit 
das Anliegen mit frischem Blick betrachtet werden kann. Dieses neue Sehen ist vergleichbar 
mit dem Staunen eines Kindes, welches den Alltag neugierig und frei von jeder Bewertung 
entdeckt. Die damit verbundene Öffnung des Denkens eröffnet den Tanz mit der Zukunft. 
Das Ziel besteht darin, mit einer offenen Haltung in der Realität anzukommen. Altes wird 
hinterfragt. Im Kontext der heutigen Welt, „die mit ihren häufig komplexen Prozessen und 
Abhängigkeiten für viele immer schneller wird“ (Beutelschmidt et al., 2013, S. 40), ist diese 
Prozessstufe von grosser Bedeutung. 
(3) Sensing: Der nächste Handlungsschritt stellt eine emotionale Verbindung mit dem Anlie-
gen her, auf das man sich nun ganz einlässt. Mit offenem Herzen wird die Perspektive von 
aussen nach innen gerichtet. Fragen nach Gefühlen und Bedürfnissen stehen im Zentrum. 
Angst vor Verletzung kann spürbar werden. Ziel ist es, tiefer ins Anliegen einzutauchen und 
sich als Teil des Ganzen wahrzunehmen. Der Prozess verlangsamt sich, vergleichbar mit 
einer „Art Schwebesituation zwischen Alt und Neu, die je nach Thema durchaus belastend 
sein kann“ (Beutelschmidt et al., 2013, S. 41). 
(4) Presencing: Am tiefsten Punkt des U begegnet das Selbst aus der Vergangenheit dem 
Selbst der Zukunft. Der Zugang zum inneren Wissen und zu inneren Potenzialen wird geöff-
net: „Indem wir uns immer wieder fragen, wer wir sind und was unsere Aufgabe ist, nähern 
wir uns schrittweise einer Art Potentialraum“ (Beutelschmidt et al., 2013, S. 44). Es kommt 
zur Verbindung mit dem eigentlichen Quellort (vgl. Abschnitt 2.3.1). Presencing ist ein Ort 
der Kreativität, an dem der Aufmerksamkeitsfokus umgelenkt wird, damit neue Sicht- und 
Handlungsweisen entstehen können. Anders formuliert: Die Zukunft beginnt im Hier und 
Jetzt! 
(5) Crystallizing: Die im Presencing entstandene Zukunftsmöglichkeit wird in diesem Hand-
lungsschritt verdichtet. Ideen und Gedanken formen sich zu einem Bild. Die Kraft der Intenti-
on kristallisiert sich: „Selbst wenn eine Idee noch sehr unkonkret ist: Es fühlt sich an, als 
würde sie nicht mehr von uns getrieben, sondern als würde sie uns ziehen“ (Beutelschmidt et 
al., 2013, S. 45). 
(6) Prototyping: Bevor das Neue im Alltag verankert wird, ist Probehandeln mit Kopf, Herz 
und Verstand der nächste entscheidende Schritt. Neue Prozesse und neue Kerntätigkeiten 
stehen im Mittelpunkt. Die Devise lautet hier: Ausprobieren, Scheitern, Lernen und Optimie-
ren.  
(7) Performing: Der letzte Handlungsschritt des U-Prozesses verlangt nun, das Neue im 
Alltag zu verankern und zu leben. Achtsamkeit ist gefragt, „damit nicht aus Einfachheit oder 
Bequemlichkeit heraus wieder in das Alte verfallen wird, sondern das Neue gelebt wird und 
zur Gewohnheit werden kann“ (Beutelschmidt et al., 2013, S. 46). 
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Für die Übergänge zwischen den einzelnen Schritten beschreibt Scharmer (2014) zusätzlich 
sechs Umschlagspunkte. Die ersten drei dieser „Gesten des Aufmerksamwerdens“ (S. 63) 
befinden sich entlang der linken Seite des U und haben ihren Ursprung im Konzept der Acht-
samkeit (vgl. Depraz, Varela und Vermersch, 2003). Scharmer spricht von Innehalten, Um-
wenden und Loslassen. Die drei Umschlagspunkte zwischen den Handlungsschritten auf der 
rechten Seite des U definiert Scharmer (2014) wie folgt: Kommen lassen, Hervorbringen und 
Verkörpern. Beutelschmidt et al. (2013) vergleichen den Schritt von der linken zur rechten 
Seite des U, also zwischen dem Loslassen und dem Kommen-Lassen, mit einem Pendel 
oder mit einem Artisten, der an einer Trapezschaukel hängt. Bevor er die neue Schaukel 
fasst, muss er die alte loslassen.  
Eine zusätzliche Vertiefung der einzelnen Handlungsschritte erfolgt in der schrittweisen Be-
trachtung des U-Prozesses im Praxisteil dieser Arbeit (siehe Abschnitt 3.3.1).  
Abbildung 3 veranschaulicht Scharmers Modell mit seinen Hauptmerkmalen im Überblick: 
Abbildung 3: U-Prozess (nach Scharmer, 2014) 
Die Bewegung durchs U kann wie folgt zusammengefasst werden: Auf der linken Seite wird 
durch Beobachten, Staunen und Einfühlen das Alte hinterfragt und losgelassen, bevor am 
tiefsten Punkt der blinde Fleck (siehe Abschnitt 2.3.1) erkundet und neue Zukunftsmöglich-
keiten erspürt werden. Auf der rechten Seite des U wird das Neue konkret. Es kann auspro-
biert und umgesetzt werden. 
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2.4 Möglichkeiten und Grenzen 
Nachdem die Kernaussagen des achtsamkeitsbasierten Ansatzes MBSR und der Theorie U 
dargelegt wurden, geht dieses Unterkapitel der Frage nach, welche Möglichkeiten und Gren-
zen eine Verknüpfung mit sich bringt. Hierzu werden die wichtigsten Erkenntnisse aus den 
theoretischen Grundlagen kritisch reflektiert und anschliessend in Bezug zueinander ge-
bracht. 
Von Anfang an verdeutlicht die vorliegende Arbeit mögliche Diskrepanzen zwischen dem 
buddhistischen Ursprungskonzept und modernen achtsamkeitsbasierten Ansätzen (siehe 
Abschnitt 2.1.1). Damit die Praxis der Achtsamkeit nicht zu einem Mentaltraining mit beliebi-
ger Zielfokussierung wird, sind die Grundhaltung und der ethische Rahmen hinter der Me-
thode entscheidend. Eine wichtige Rolle spielt zudem die Tatsache, dass das Ursprungskon-
zept auf einen universellen Hintergrund, moderne achtsamkeitsbasierte Ansätze hingegen 
auf die individuelle Problemlösung fokussieren. Obwohl MBSR diesen individuellen Charak-
ter beinhaltet, sind die empfohlenen Grundhaltungen von Kabat-Zinn (2013b, S. 69-77) Be-
weis dafür, dass der Ansatz im Ursprungskonzept verankert ist (siehe Abschnitt 2.2.1). Die 
Frage, wie sich moderne, achtsame Methoden von ihrem Ursprungskonzept unterscheiden, 
konnte am Beispiel von MBSR exemplarisch beantwortet werden.  
Des Weiteren wurde sichtbar, dass MBSR als Methode zur Ressourcenaktivierung für die 
Herausforderungen der heutigen Arbeitswelt zweifellos neue Möglichkeiten eröffnet. Einer-
seits belegen die Forschungsergebnisse (siehe Abschnitt 2.2.3) die positive Wirkung der 
Achtsamkeitspraxis auf das vegetative Nervensystem und das Herzkreislaufsystem. Ande-
rerseits wurde anhand neurowissenschaftlicher Studien gezeigt, dass achtsame Methoden 
die Emotionssteuerung sowie den Umgang mit Stress optimieren können. Es ist ein Leichtes, 
MBSR in die modernen Erkenntnisse der Hirnforschung einzubetten und dadurch die Rele-
vanz des Ansatzes zusätzlich zu unterstreichen. Dennoch darf nicht vergessen werden, dass 
achtsame Aspekte bereits seit den Anfängen der westlichen Psychologie eine tragende Rolle 
in Therapie und Beratung spielen (siehe Abschnitt 2.1.2) und somit nichts wirklich Neues 
sind.  
Auch die Theorie U und die damit verbundene Idee, aus alten Denkmustern auszusteigen, 
sind nicht neu. Allein die U Form ist seit der U-Prozedur von Glasl (1994) und Lemson (siehe 
Abschnitt 2.3.4) bereits bekannt. Scharmer (2014) verheimlicht die verschiedenen Einflüsse 
jedoch nicht. Im Vorwort zur deutschen Ausgabe (S. 12) legt er dar, dass er sich vom intel-
lektuellen Denkmilieu Europas und von der Tradition der Aktionsforschung von Kurt Lewin, 
einem zentralen Vertreter der Gestaltpsychologie und Erfinder der Feldtheorie (vgl. Lück, 
2011), inspirieren liess.  
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Trotz der vielen Beispiele und Metaphern in Scharmers Standardwerk bleibt die Theorie U 
auf der methodischen Ebene oftmals unkonkret. Des Weiteren wirkt Presencing als soziale 
Technik stellenweise konstruiert. So kommt die Begegnung der beiden Selbst am tiefsten 
Punkt des U fast schon einem zeitlichen Diktat gleich. Kreatives und für die Zukunft Frucht-
bares per Knopfdruck zu gestalten, könnte sich im Beratungsalltag als schwierig herausstel-
len. Hofer (2007) weist in diesem Zusammenhang auf die Gefahr hin, Scharmers Wahrneh-
mung der Zukunftsmöglichkeit mit einem Blick in die Glaskugel zu verwechseln, und gelangt 
zu folgendem Schluss: „Was Scharmer […] postuliert, ist weder mit quantitativen Statistiken 
belegte Trendforschung noch undurchsichtige Hellseherei, sondern qualitativ ausgerichtete 
und im wahrsten Sinne des Wortes präsente Wahrnehmungsschulung“ (S. 19, Hervorhebung 
im Original). 
Es ist nicht schwierig, zwischen der Person Claus Otto Scharmer und dem Konzept der 
Achtsamkeit Parallelen herzustellen. Allein schon die Tatsache, dass Scharmer im U-
Prozess die Neufokussierung, die Öffnung des Herzens und das Loslassen als wichtige 
Kompetenzen beschreibt (siehe Abschnitt 2.3.5), zeigt auf den ersten Blick eine Affinität ge-
genüber Achtsamkeit. Spannend ist zudem der Vergleich der in dieser Arbeit beschriebenen 
Tiefenstrukturen. Scharmer (2014) unterscheidet zwischen den Feldstrukturen der Aufmerk-
samkeit (siehe Abschnitt 2.3.2), welche die Qualität der Veränderung beeinflussen und neue 
Handlungsmöglichkeiten eröffnen. Auch Ott (2010) differenziert zwischen verschiedenen 
Tiefenebenen und verweist damit auf die Dimension hinter der Meditationspraxis (siehe Ab-
schnitt 2.1.1). Dieselben Aspekte sind bei MBSR in der Ausweitung des Betrachtungsfokus 
wiederzufinden (siehe Abschnitt 2.2.2).  
Wie bei MBSR spielen innere Haltungen auch in Scharmers Modell eine zentrale Rolle, so-
dass Presencing und der dazugehörige U-Prozess nicht nur als Handlungs-, sondern gleich-
zeitig als Haltungsmodell betrachtet werden können. Ferner liefert Scharmer keine Theorie, 
die der alleinigen wirtschaftlichen Optimierung dient. Er appelliert vielmehr an einen nachhal-
tigen und mithin ethisch vertretbaren Umgang mit der im Entstehen begriffenen Zukunft. Inte-
ressant erscheint in diesem Zusammenhang Kabat-Zinns (2013b) Sicht auf die Möglichkeit, 
wie auf die Zukunft Einfluss genommen werden kann: „Wenn wir ganz im Gewahrsein des 
gegenwärtigen Augenblicks aufgehen, dann wird der kommende Augenblick eine ganz ande-
re Qualität haben, weil wir im Jetzt präsent sind“ (S. 26). 
Die vielen Parallelen in den theoretischen Grundlagen verdeutlichen, dass die Verknüpfung 
zentraler Elemente des achtsamkeitsbasierten Ansatzes mit den Prozessphasen der Theo-
rie U auf theoretischer Ebene machbar ist und Potenzial für die achtsame Beratung mit sich 
bringt. Dieses Zusammenspiel wird in den folgenden Fallbearbeitungen anhand verschiede-
ner Praxisbeispiele reflektiert und ausprobiert. 
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3 Integration und Anwendung im Praxisumfeld 
Nach den ersten Erkenntnissen über die Verknüpfung der theoretischen Grundlagen geht es 
nun um deren konkrete Anwendung. Im Vordergrund stehen praxisnahe Antworten auf die 
Fragen, wie der achtsamkeitsbasierte Ansatz MBSR (Kabat-Zinn, 2013b) zusammen mit der 
Theorie U (Scharmer, 2014) im Coaching genutzt werden kann und welche Bedeutung der 
achtsamen Beratung im Kontext der heutigen Arbeitssituation zukommt.  
Wesentlich zur Beantwortung dieser Fragen sind nicht nur die verwendeten Methoden, son-
dern auch das Verständnis des Coachs und die entsprechende Rahmentheorie dahinter. Die 
Auseinandersetzung mit sich selbst und die Bereitschaft zum eigenen Perspektivenwechsel 
von aussen nach innen (siehe Abschnitt 2.3.5) sind massgebend. Scharmer (2014, S. 54) 
stützt diese Grundannahme mit der Aussage, dass die Qualität unserer Aufmerksamkeit die 
Qualität unserer Ergebnisse beeinflusst (siehe Abschnitt 2.3.1).  
Um die Praxisnähe zu unterstreichen und die Rolle des Beraters zu personifizieren, wird in 
diesem Kapitel bewusst die sonst für wissenschaftliche Arbeiten unübliche Ich-Form verwen-
det. 
3.1 Beratungsverständins 
Die langjährige Erfahrung als Journalist, Produzent und Teamleiter prägt meine Rahmenthe-
orie genauso wie das Know-how als Trainer bei Schweizer Radio und Fernsehen (SRF), wo 
rhetorische Themen sowie die Stärkung der Auftrittskompetenz Arbeitsschwerpunkte bilden.  
Neben verschiedenen Aspekten aus der persönlichen Lernbiografie basiert mein fachliches 
Wissen auf dem Studienlehrgang Supervision und Coaching in Organisationen am Institut für 
Angewandte Psychologie in Zürich (IAP). In den Lehrsupervisionen befasste ich mich inten-
siv mit Ansätzen aus der Psychoanalyse, der Gestaltberatung und dem systemischen 
Coaching. Heute gehören achtsamkeitsbasierte Konzepte und Modelle zu meiner Hauptori-
entierung. Vorzugsweise beziehe ich mich auf Freuds Konzept der gleichschwebenden Auf-
merksamkeit (vgl. Kutter, 2001; Mertens, 2014), auf Perls (1976) Prinzipien Awareness und 
Hier und Jetzt sowie auf Rogers (2012) Grundhaltungen aus dem nichtdirektiven personen-
zentrierten Ansatz (siehe Abschnitt 2.1.2).  
Zudem inspiriert mich Schmidts hypnosystemisches Konzept der Aufmerksamkeitsfokussie-
rung, das sich gut in die achtsame Beratung integrieren lässt (siehe Abschnitt 2.2.1). 
Schmidts (2013) Metapher des „Realitätenkellners“ (S. 65) ist für die Gestaltung meiner Be-
raterrolle treffend: Ich begegne meinem Gegenüber auf Augenhöhe und offeriere ihm ver-
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schiedene Realitäten. Dabei wertschätze ich die Kultur meiner Kundinnen und Kunden und 
bearbeite ihre Anliegen kompetenz- und zielfokussiert. In diesem Rollenverständnis spiegeln 
sich die sieben Grundhaltungen von MBSR wider: Nicht-Urteilen, Geduld, den Anfängergeist 
bewahren, Vertrauen in sich selbst, Nicht-Erzwingen, Akzeptanz und Loslassen. 
Ich gehe davon aus, dass MBSR als Methode zur Emotionsregulation und Ressourcenstär-
kung nicht nur für das Kundensystem hilfreich ist. In Anbetracht dessen, dass auch Berate-
rinnen und Berater wirtschaftlichem Druck und zunehmenden Belastungen im Beruf ausge-
setzt sind, erhalten Ansätze zur Stressbewältigung im Kontext der heutigen Arbeitssituation 
auch für sie eine besondere Bedeutung. Das heisst, dass die tägliche Achtsamkeitspraxis 
sowie regelmässige Yogastunden (vgl. Saraswati, 1983, 2003) die Qualität meiner Arbeit und 
gleichzeitig mich selbst positiv beeinflussen. Möglichkeiten, wie im Beruf auf diese persönli-
che Erfahrung zurückgegriffen werden kann, beschreiben Passmore und Marianetti (2007, 
S. 136/137): Als Vorbereitung auf das nächste Coaching baut eine kurze Achtsamkeitsübung 
Stress ab und fördert die Konzentration auf das bevorstehende Beratungsgespräch. Zudem 
unterstützt die eigene Achtsamkeitspraxis die Fähigkeit, sich während des Gesprächs zu 
fokussieren und mit aufkommenden Stimmungen und Emotionen besser umzugehen.  
Abgeleitet von Puddicombes (2012, S. 131/132) Zehn-Minuten-Meditation beinhaltet Abbil-
dung 4 eine kurze Achtsamkeitsübung, die wie MBSR (siehe Abschnitt 2.2.2) auf Körper-
wahrnehmung, Atem und Gefühle fokussiert. 
 




Nach der Darlegung meiner Rahmentheorie, in welcher Aspekte der Achtsamkeit die tragen-
de Rolle spielen, widmet sich dieses Unterkapitel den Werkzeugen, die mit den Kernaussa-
gen von MBSR (Kabat-Zinn, 2013b) korrelieren. Um die praktische Anwendung der Theorie 
U zu veranschaulichen, wird das methodische Repertoire anschliessend in Scharmers 
(2014) U-Prozess integriert.  
3.2.1 Achtsame Methoden 
Meine Toolbox beinhaltet Methoden, die ich im Studium am IAP kennenlernte, aber auch 
Techniken, die ich als Kommunikationstrainer vorher bereits kannte. Das stete Weiterentwi-
ckeln dieser Werkzeuge verstehe ich als wesentlichen Teil meiner Arbeit, und es ist ver-
gleichbar mit einem offenen kreativen Prozess. Die folgende Auswahl entstammt meinem 
Basisrepertoire und erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit. 
Aktives Zuhören mit einer wertschätzenden Grundhaltung gehört zu den bedeutendsten 
Interventionen der nichtdirektiven Beratung (Lippmann, 2013, S. 329) und eignet sich als 
Grundwerkzeug für die achtsame Beratung. Wesentliche Aspekte von Rogers (2012) Tech-
nik sind Empathie und Akzeptanz sowie wertfreies Zusammenfassen und gezieltes Nachfra-
gen. Das Zuhören mit gleichschwebender Aufmerksamkeit (Kutter, 2001, S. 155) lässt 
ausserdem Assoziationen zu, die während des Erzählmoments entstehen. Dadurch können 
unbewusste Aspekte sichtbar gemacht werden. Wie bei MBSR ist auch hier Nicht-Urteilen 
als innere Grundhaltung (siehe Abschnitt 2.2.1) wesentlich.  
Fragen aus der systemisch-lösungsorientierten Beratung (Lippmann, 2013, S.333/334) 
schärfen die Fokussierung auf das Anliegen (zielorientierte Fragen, Fragen nach Unter-
schieden, Skalierungsfragen, zirkuläre Fragen, hypothetische Fragen). Der Fragenkatalog 
kann beispielsweise mit dem Hier und Jetzt-Prinzip (Rahm, 1990, S. 169) aus der Gestaltbe-
ratung ergänzt werden: Wie fühlen Sie sich gerade jetzt? Was spüren Sie in diesem Mo-
ment? Was geht Ihnen momentan durch den Kopf?  
Analog zur Fragestellung aus der Gestaltberatung (siehe Abschnitt 2.1.2) und ähnlich wie im 
Body-Scan von MBSR (siehe Abschnitt 2.2.2) stellt die Wahrnehmung des Körpers die 
gegenwärtige Erfahrung zusätzlich in den Mittelpunkt: Wie sitzen Sie gerade jetzt? Wo spü-
ren Sie Spannungen im Körper? Wie nehmen Sie Ihren Rücken wahr? etc. Schmidt (2013) 
geht ferner davon aus, dass die Koordination des Körpers für die Veränderung von Erleb-
nismustern zentral ist. Er verwendet hierzu die sogenannte Problemlösungsgymnastik, bei 
welcher die Körperhaltung so lange verändert wird, „bis ihre intuitive Rückmeldung ihnen 
sagt, dass sie stimmig und hilfreich wirkt und ihre Kompetenzen aktiviert“ (S. 74/75). Das 
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experimentelle Hin- und Herpendeln zwischen den beiden Haltungen macht die lösungsori-
entierte Körperkoordination für zukünftige Situationen bewusst. Zudem verändert laut 
Schmidt die Lenkung der Aufmerksamkeit auf das, was funktioniert, das Erleben. Diese Um-
fokussierung führt gleichzeitig weg von alten Verhaltensmustern. Entsprechend kann die 
urteilsfreie und neutrale Beobachtung für eine neue Sicht der Dinge angewendet werden 
(siehe Abschnitt 2.2.1). 
Als zentraler Aspekt der Achtsamkeitspraxis sind Perspektivenwechsel (siehe Abschnitt 
2.1.1) auch in der Beratung zielführend. Zirkuläre Fragen, das Einnehmen eines anderen 
Platzes im Raum oder ein Rollenwechsel lassen neue Sichtweisen entstehen. Ein Spazier-
gang verstärkt den Perspektivenwechsel. Vergleichbar mit dem Unterschied zwischen Sitz- 
und Gehmeditation (siehe Abschnitt 2.2.2), kommt im Gehen die eigene Wahrnehmung neu 
in Bewegung, was unter anderem die Konzentration auf eigene Ressourcen fördert.  
Ob als Metapher oder in Form von Vorlagen sagen Bilder (Lippmann, 2013, S. 330) tatsäch-
lich oft mehr aus als tausend Worte. Malen, Zeichnen oder Skizzieren heben als analoge 
Methoden die Realität hervor. Auch die gezielte Frage nach inneren Bildern ist hilfreich: Wel-
cher Wetterlage entspricht Ihr momentaner innerer Zustand? Formulieren Sie das, was Sie 
gerade bewegt, in Form einer Schlagzeile. Wie würde dann der Zeitungsaushang aussehen? 
Neben der Arbeit mit Bildern kann das Aufstellen des gegenwärtigen Systems mithilfe von 
Figuren oder Gegenständen (Lippmann, 2013, S. 346) zusätzlich auf die Wahrnehmung fo-
kussieren und Unbewusstes bewusst machen.  
Nicht zuletzt fördern Momente der Stille die Reflexion (Scharmer, 2014, S. 410). Sie können 
als Pausen während des Gesprächs bewusst zum Einsatz kommen. Dabei ist es zentral, die 
entstandene Ruhe auszuhalten und wirken zu lassen. Ausserdem kann im Presencing ein 
bewusster Rückzug an einen stillen Ort die Reflexionsphase (siehe Abschnitt 2.3.5) beson-
ders hervorheben. 
Alle oben besprochenen Methoden verlangen keine explizite Einbettung in das Thema Acht-
samkeit und können wie viele andere Methoden für das Kundensystem gut nachvollziehbar 
in die Beratung eingebaut werden. Bei formalen Achtsamkeitsübungen (siehe Abschnitt 
2.2.2) ist eine kurze Einführung und Erklärung von MBSR wichtig, denn meditative Techni-
ken tangieren die Privatsphäre anders als ein Beratungsgespräch: „Da die Übung in Acht-
samkeit Menschen im Kern dessen, was sie sind, berührt und verändert, setzt der Umgang 
mit dem Thema […] eine besondere Sensibilität voraus“ (Kohtes und Rosmann, 2014 S. 
105). Damit die Übung nicht kontraproduktiv wird, sind Affinität und Bereitschaft vonseiten 
der Kundinnen und Kunden vorgängig zu prüfen.  
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3.2.2 Anwendung der Theorie U 
Um Scharmers (2014) soziale Technik in der Praxis auszuprobieren, wurden für die vollstän-
dige Darlegung einer Einzelberatung (siehe Abschnitt 3.3.2) und eines Teamworkshops (sie-
he Abschnitt 3.3.3) bewusst nur die oben veranschaulichten Methoden verwendet, da sie mit 
dem Thema Achtsamkeit korrelieren.  
An dieser Stelle ist erwähnenswert, dass Praxisbeispiele, die den gesamten U-Prozess um-
schreiben, in der Literatur rar sind. Wyrsch (2014, S. 2) begründet den geringen Wissen-
saustausch damit, dass sich die meisten Beraterinnen und Berater ungern in die Karten 
schauen lassen. In einer wissenschaftlichen Untersuchung hat er die gängigsten Methoden 
basierend auf Interviews und Literaturrecherchen erforscht: „Die Theorie U ist eine Methodo-
logie, bei deren Umsetzung es entscheidend auf den Moderator ankommt. Erst mit der An-
reicherung der einzelnen Phasen mit passenden Methoden wird der Ablauf flüssig und man 
erreicht nachhaltige Resultate“ (S. 56).  
Meine persönliche Auswahl verdeutlicht die folgende Methodenlandkarte (Abbildung 5). Sie 
war hilfreich als Vorbereitung auf die einzelnen Beratungssequenzen und als Orientierung 
während meiner Arbeit. Da die verschiedenen Methoden für mehrere Handlungsschritte rele-
vant sein können, wurden sie absichtlich nicht eindeutig den einzelnen Prozessphasen der 


















Vor der eigentlichen Probe aufs Exempel konzentriert sich der folgende Abschnitt zunächst 
auf Aspekte aus dem U-Prozess (Scharmer, 2014), denen ich in ähnlicher Form bereits be-
gegnet bin, bevor ich mich explizit mit den Inhalten dieser Masterarbeit auseinandergesetzt 
habe. Durch die entstandene Retrospektive wird ersichtlich, wie sich mein heutiges Wissen 
auf frühere Beratungsmandate hätte auswirken können. Dessen ungeachtet entstand wäh-
rend dieser Vertiefung ein noch umfassenderes Verständnis, das für die beiden anschlies-
senden Falldarlegungen hilfreich war. 
3.3.1 Schritt für Schritt 
(1) Downloading: Unabhängig von der Theorie U ist die gemeinsame Bildung eines „Ar-
beitsgefässes“ (Beutelschmidt et al., 2013, S. 39) wichtiger Bestandteil zu Beginn einer jeden 
Beratung. Diesbezüglich ist meine bisherige Einstellung mit einem Zitat aus den Inter-
viewstudien von Scharmer und Käufer (2008) vergleichbar: „Du überreichst nie den fertigen 
Kuchen, sondern Du lädst Leute in Deine Küche ein, gemeinsam mit Dir den Kuchen zu ba-
cken“ (S. 8).  
Neben der gemeinsamen Feld- und Intentionsbildung gilt das Sichtbarmachen vertrauter 
Denkmuster als zentraler Aspekt des Downloadings (Scharmer, 2014, S. 128-137), was ich 
auch schon in früheren Beratungen erfahren habe. Ein Coaching mit einer Journalistin, die 
sich wegen eines Arbeitskonflikts von mir beraten liess, macht im Nachhinein die Relevanz 
von Scharmers erstem Handlungsschritt besonders deutlich. Die Kundin konnte anfänglich 
nicht genug bekommen von der Problemschilderung und verknüpfte immerzu neue Konflikt-
momente mit ihrer Arbeitssituation. Durch meine Intervention, sie solle aufstehen und aus 
einer anderen Perspektive beobachten, was soeben in ihr vorging, wurde ihr ein Verhal-
tensmuster bewusst, das für die Bearbeitung des Anliegens zentral war. Das sich ständig Im-
Kreis-Drehen wurde retrospektiv betrachtet durch das Downloading sichtbar.  
Im Gegenzug dazu kam es auch schon vor, dass vertraute Denkmuster am Anfang nicht im 
Vordergrund standen, obwohl sie vorhanden gewesen wären. Bei einem Versicherungs-
agent, der mich wegen seiner Versagerangst in Kundengesprächen aufsuchte, fiel auf, dass 
wir nach einer äusserst kurzen Auftragsklärung bereits tief im Thema waren. Obwohl ich den 
Eindruck hatte, etwas Entscheidendes verpasst zu haben, realisierte ich erst im Nachhinein, 
dass die vorschnelle Lösungsfixierung Teil seines gewohnheitsmässigen „Runterladens“ war. 
Die Maxime, Probleme nicht wahrhaben zu dürfen, gehörte zu seinem Muster. 
Retrospektiv verdeutlichen beide Fallbeispiele die Relevanz des Einstiegs in Scharmers 
(2014) soziale Technik: „Sich des Downloadings oder Runterladens bewusst zu werden ist 
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der erste Schritt im U-Prozess, er erlaubt eine ungetrübtere Wahrnehmung der Realität“ (S. 
137). Allein durch das Wissen um diesen Handlungsschritt könnten zukünftig Gewohnheits-
muster frühzeitig erkannt werden. Dank der inneren Haltungen von MBSR (siehe Abschnitt 
2.2.1) fällt es leichter, diese zeitnah zu erkennen und darauf einzugehen. 
(2) Seeing: Wenn bisher Perspektivenwechsel anstanden, waren Fragen aus dem Reper-
toire der systemisch-lösungsorientierten Beratung (Lippmann, 2013, S.333/334) für mich ein 
wichtiger methodischer Baustein. Dabei ging es jeweils darum, das Anliegen im Kontext der 
Umgebung aus verschiedenen Sichtweisen zu verstehen und, ähnlich wie in der Theorie U, 
das Denken zu öffnen (siehe Abschnitt 2.3.5). In Scharmers (2014, S. 138-152) Handlungs-
schritt des Seeings ist dieser Perspektivenwechsel zentral.  
Eine Teamleiterin, die sich wegen zunehmenden Herausforderungen in einem Kommunikati-
onsunternehmen nicht befähigt sah, noch mehr Führungsaufgaben wahrzunehmen, beharrte 
auf ihre Sicht, dass die Geschäftsleitung die alleinige Ursache des Problems sei. Trotz zirku-
lärer Fragen und Fragen nach Unterschieden verteidigte die Kundin ihren Standpunkt hart-
näckig und äusserte sich dabei sehr harsch. Im Nachhinein verstehe ich ihre Aussagen im 
Zusammenhang mit der Stimme des Urteilens, welche in der Theorie U als Feind des Open 
Minds gilt. Anschliessend bat ich sie, auf einem leeren Stuhl die Position ihres direkten Vor-
gesetzten einzunehmen. Nach wiederholten Rollenwechseln gelang es nicht nur, eine Aus-
sensicht, sondern auch Distanz zur vorgefassten Meinung aufzubauen. Scharmers (2014) 
Aussage ergibt diesbezüglich doppelt Sinn: „Das Problem steht in einem spezifischen Kon-
text, und ein wesentlicher Schritt ist es, sich in diesen Kontext zu begeben, um das Problem 
wahrzunehmen“ (S. 141).  
(3) Sensing: In den theoretischen Grundlagen wurde ersichtlich, dass in der Theorie U der 
Blick nach innen zentral ist, um sich selbst im Gesamtkontext zu sehen (Scharmer, 2014, 
S. 153-172). Wesentlich dazu ist die Fähigkeit zur Öffnung des Herzens. Es ist nicht immer 
leicht, in der Beratung Gefühle direkt anzusprechen. Welcher Coach will schon im Business-
umfeld als überaus gefühlsbetont dastehen? Vielleicht bin ich gerade durch solche Gedan-
ken meiner eigenen Stimme des Zynismus begegnet, die in der Theorie U als Widerstand 
des Open Hearts gilt. MBSR hat stark dazu beigetragen, dass ich mittlerweile gut mit solchen 
Gefühlen und Gedanken umgehen kann (siehe Unterkapitel 3.1). 
Deutlich erlebte ich die Relevanz von Emotionen mit einer Kundin, der nahegelegt wurde, 
sich frühzeitig pensionieren zu lassen. Mit der heutigen Kenntnis kann ich ihren anfänglichen 
Zynismus und ihre anschliessende tiefe Trauer noch besser einordnen. Erst das bewusste 
emotionale Erleben deckte auf, was das System mit ihr gemacht hat und wie sie diesbezüg-
lich mit sich umgegangen ist. Zur ganzheitlichen Sichtweise gehörten also nicht nur die Ar-
beitswelt, die sich so sehr verändert hat, sondern auch ihre eigenen starken Gefühle dahin-
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ter. Scharmer (2014) zitiert in diesem Zusammenhang Peter Senge, der für die Entwicklung 
der Theorie U mitverantwortlich war: „In dem Moment, in dem die eigene Rolle im System 
erfahrbar wird, so Peter Senge, kommt es zu Reaktionen wie: Menschenkinder! Guck mal 
an, was wir uns selber antun!“ (S. 153).  
Besonders bei Kundinnen und Kunden, denen es schwerfiel, sich Gefühlen hinzuwenden, 
entstanden durch die Öffnung des Herzens rückblickend wichtige Erkenntnisse, die den Pro-
zess vorangetrieben haben. Dabei nahm ich immer wieder unvergessliche Augenblicke 
wahr, die im Nachhinein kaum in Worte zu fassen sind, was Chlopczik (2015) als typische 
Eigenschaft von Dreh- und Angelpunkten bezeichnet: „Gerade diese Eigenschaft verleiht 
dem Phänomen Anziehungskraft und hat zur Kennzeichnung mit dem Begriff magic mo-
ments oder magische Momente geführt“ (S. 26, Hervorhebung im Original).  
Demselben Phänomen bin ich demzufolge auch schon im (4) Presecing begegnet, obwohl 
mir damals die Existenz dieses Handlungsschritts noch gar nicht bewusst war: „Der Unter-
schied zwischen Sensing und Presencing besteht darin, dass das Hinspüren (Sensing) den 
Ort der Wahrnehmung zum gegenwärtigen Ganzen verschiebt, während das Presencing den 
Ort der Wahrnehmung zur Quelle eines möglichen zukünftigen Ganzen verschiebt“ (Schar-
mer, 2014, S. 172, Hervorhebung im Original).  
Scharmers Definition des Presencings erinnert mich an folgende Aussage aus der Beratung, 
der ich gelegentlich begegnete: „Jetzt weiss ich genau, was ich tun muss!“ Dabei blieb mir oft 
schleierhaft, was ich als Berater dazu beigetragen habe. Eine Kundin, die nach einem Burn-
out bei mir war, hat nach vier Beratungen ihre Anstellung gekündigt und ist heute auf einem 
ganz anderen Feld tätig. Anlässlich dieser Masterarbeit habe ich sie noch einmal kontaktiert 
und gefragt, was damals der Ausschlag ihrer Entscheidung war. Sie meinte, dass sie das 
nicht beantworten könne. Plötzlich sei ihr klar gewesen, dass sie genügend Mut besitze, die-
sen für sie entscheidenden Schritt zu wagen. Es könnte sein, dass ich den Dreh- und Angel-
punkt mit meinem heutigen Wissen bewusst wahrgenommen hätte. 
 (5) Crystallizing, (6) Prototyping und (7) Performing: Bereits in der theoretischen Darle-
gung dieser Arbeit realisierte ich, dass ich in meiner bisherigen Praxis die Handlungsschritte 
auf der rechten Seite des U nie dreigeteilt habe. In Veränderungs- und Entwicklungsprozes-
sen konzentrierte ich mich nach der Ist-Analyse und nach dem Bearbeiten der Lücke zwi-
schen Ist und Soll ausschliesslich auf die Entwicklung von Lösungen (siehe Abschnitt 2.3.3). 
Das Verdichten der Idee, das Ausprobieren und das Integrieren in den Alltag sah ich als ei-
nen zusammenhängenden Handlungsschritt am Schluss einer Beratung.  
Rückblickend habe ich die Differenzierung dieser drei Phasen bei einer Kundin, die im HR-
Bereich arbeitet, trotzdem schon erlebt. Ihr Anliegen war es, die Auftrittskompetenz zu stär-
ken. Hierzu begannen wir mithilfe der Metapher eines Hauses Raum für Raum zu beleuch-
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ten. Dabei stand ein Raum für den Kundenkontakt am Telefon, einer für ihre Sitzungsleitun-
gen und ein anderer für die Präsentationen vor grossem Publikum. Meine Frage, ob es in 
unserer Beratung nicht darum gehe, den Hauptschalter des Hauses zu finden und alle Räu-
me gleichzeitig zu beleuchten, verneinte die Kundin vehement. Sie betonte, dass es ihr wich-
tig sei, jeden einzelnen Raum zu betreten und dort Schritt für Schritt neue Lösungen auszu-
probieren sowie konkrete Handlungsmuster für den Alltag zu entwickeln. Intuitiv verlangte die 
Kundin nach den drei Handlungsschritten von Scharmer, angefangen mit dem Crystallizing 
(Scharmer, 2014, S. 197-207): „Kristallisieren oder Verdichten heisst, dass man mit der 
Quelle verbunden bleibt und die Vision und Intention, nach vorne zu gehen, langsam klärt“ 
(S. 207). Auch das Probehandeln im Handlungsschritt des Prototypings (S. 208-217) wurde 
von der Kundin bewusst gewünscht, bevor sie gemäss des Performings (S. 218-230) die 
neuen Erkenntnisse im Alltag verankern konnte.  
Zusammengefasst kann gesagt werden, dass die drei Handlungsschritte Downloading, See-
ing und Sensing auf der linken Seite des U auch ohne Kenntnis von Scharmers Modell in 
meiner früheren Beratungspraxis bereits eine wichtige Rolle spielten. Der Handlungsschritt 
des Presencings, welche die Theorie U wegen ihres Paradigmenwechsels von anderen Mo-
dellen unterscheidet, war mir hingegen kaum bekannt. Die drei Handlungsschritte Crystalli-
zing, Prototyping und Performing auf der rechten Seite des U behandelte ich in meiner bishe-
rigen Praxis als integrale Prozessphase ohne weitere Differenzierung.  
Aus den dargelegten Fallbeispielen lässt sich bereits schliessen, dass Scharmers Hand-
lungsschritte als Orientierung im Beratungsprozess hilfreich sind, da sie den Prozess klar 
strukturieren und Wesentliches in den Vordergrund bringen. Wenn der Weg durch das U 
achtsam durchschritten wird, kann die Nachhaltigkeit der Veränderung bereits allein deshalb 
optimiert werden, weil dabei Wichtiges nicht unbemerkt bleibt.  
3.3.2 Probe aufs Exempel 
Nach dem retrospektiven Blick auf die einzelnen Schritte des U-Prozesses wird nun ein Be-
ratungsmandat vom Downloading bis zum Performing vollständig veranschaulicht (siehe 
Abschnitt 2.3.5). Dabei bildete die Verknüpfung von MBSR (Kabat-Zinn, 2013b) mit der The-
orie U (Scharmer, 2014) von Anfang an die Grundlage. Für die übersichtliche Gestaltung der 
Fallbearbeitung wurden die zentralen Interventionen und die persönliche Reflexion in einzel-
nen Abschnitten zusammengefasst. Die jeweilige Schilderung der Ergebnisse diente als 
Grundlage für die Gesamtbeurteilung in Unterkapitel 3.4. 
Es handelt sich um ein Einzelcoaching mit einem 45-jährigen Teamleiter eines Handelsun-
ternehmens. Neben der Führung von acht Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gehört das Ma-
nagement verschiedener Projekte zu seinen Kernaufgaben. Der Mandant arbeitet in Zürich 
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und lebt auf dem Land. Als Pendler verbringt er täglich zwei Stunden im Zug. Er ist geschie-
den und Vater eines Jugendlichen, der jedes zweite Wochenende bei ihm wohnt.  
Auftragsklärung & Kontrakt: 05. März 2015, 18-19 Uhr 
Der Kunde meldete sich bei mir, weil er unter leichten Schlafstörungen litt und in den letzten 
Monaten permanent müde war. Ihm fehlte die Energie, die er benötigt hätte, um sein Berufs-
leben zu bewältigen. Als besonders belastend beschrieb er die zunehmende Diversität der 
Aufgaben, den Konkurrenzdruck in der Branche und seinen Qualitätsanspruch: „Obwohl ich 
in einem innovativen Beruf arbeite, bleibt die von mir gewünschte Innovation auf der Stre-
cke.“ Da er viel Fachwissen und betriebliches Know-how in sein noch junges Team einbrin-
gen muss und nebenbei täglich neue Herausforderungen aus den Fachbereichen an ihn ge-
stellt werden, rennt er laufenden Projekten seit Monaten hinterher. Dieses Laufen im Hams-
terrad (siehe Unterkapitel 1.1) liess sich mit folgendem Bild konkretisieren: „Ich möchte ei-
gentlich auf der Welle surfen. Dummerweise paddle ich dieser Welle auf meinem Surfbrett 
ständig nur hinterher.“ 
Ziele: Als primäres Ziel des Coachings definierte der Kunde, sich besser abgrenzen zu kön-
nen und so sein Team zur Selbstständigkeit zu befähigen, damit er häufiger auf seine Kern-
aufgaben fokussieren kann. Als Folgeziel wünschte er sich neuen Mut zur Zukunftsorientie-
rung und Innovationsfreude. 
Kontrakt: Wir einigten uns, innerhalb zweier Monate intensiv zusammenzuarbeiten und das 
Anliegen anhand Scharmers U-Prozess zu bearbeiten. Die mit achtsamen Methoden ver-
knüpfte Landkarte (siehe Abschnitt 3.2.2) nutzte ich als Anwendungsgrundlage für das Man-
dat. Das Coaching beinhaltete neben der Auftragsklärung zwei Doppel- und drei Einzelstun-
den. 
Interventionen: Ich ging in Form eines offenen Dialogs auf das Anliegen des Kunden ein 
und hörte ihm aktiv zu. Methodisch dienten zudem systemisch-lösungsorientierte Fragen 
wie: „Welches ist Ihr wichtigstes Ziel, und wie kann ich Sie unterstützen, dieses zu errei-
chen?“ oder „Woran würden Sie merken, dass sich unsere Zusammenarbeit für Sie gelohnt 
hat?“  
Um Scharmers Modell für Entwicklungs- und Veränderungsprozesse von Anfang an transpa-
rent zu machen, zeichnete ich vor dem Kunden ein U auf ein leeres Blatt und beschriftete es 
mit den sieben Handlungsschritten. Die Skizze nutzte ich während des gesamten Mandats 
als Orientierungshilfe. 
Reflexion: Für die Bildung eines gemeinsamen Arbeitsgefässes war die Feld- und Intensi-
onsbildung wertvoll, da hierdurch die Voraussetzung für die bevorstehende Prozessberatung 
geschaffen werden konnte. Es war nicht schwierig, das Anliegen in den Kontext der heutigen 
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Arbeitssituation einzubetten, die vom stets steigenden Druck und den damit verbundenen 
Herausforderungen bestimmt wird (siehe Unterkapitel 1.1). Als Indizien dafür sah ich die 
Schlafstörungen, die Müdigkeit und das permanente Hamsterrad.  
Ergebnisse: Die Auftragsklärung liess einen ersten Blick auf die Realität des Kunden zu. Mit 
dem Bild des Surfers wurde die Ausgangslage der Beratung auf den Punkt gebracht. Zudem 
war es möglich, die Ziele anhand der gestellten Fragen zu definieren.  
Eine kurze Achtsamkeitsübung vor jeder Beratung diente meiner Konzentration und meiner 
Fokussierung. Nicht zuletzt konnten dadurch jeweils die inneren Haltungen von MBSR für 
das bevorstehende Gespräch nochmals bewusst vor Augen (siehe Unterkapitel 3.1) geführt 
werden.  
1. Beratung: 07. März 2015, 12-14 Uhr 
Zwei Tage nach der Auftragsklärung fand die erste Beratung statt, für die zwei Stunden ein-
geplant waren. Das Treffen stand im Zeichen des Downloadings, in dem Muster der Vergan-
genheit im Mittelpunkt stehen.  
Interventionen: Die Frage, wie es nach der Auftragsklärung weitergegangen sei, bestimmte 
den Einstieg. Spontan antwortete der Kunde: „Eigentlich ganz normal!“ ‒ „Eigentlich?“, wie-
derholte ich. Er zögerte kurz und ergänzte: „Ich bin gelassener geworden, weil ich zuver-
sichtlich bin, endlich etwas zu verändern.“  
Um herauszufinden, was bereits früher zur Zielerreichung unternommen wurde und was da-
ran hindernd war, schlug ich einen gemeinsamen Spaziergang in unmittelbarer Nähe meines 
Büros vor. Im Gehen schilderte der Kunde verschiedene berufliche Herausforderungen und 
Situationen, die ich jeweils kurz zusammenfasste. Als Nächstes fragte ich: „Haben Sie etwas 
ähnliches früher schon einmal erlebt?“ und „Sehen Sie einen gemeinsamen Nenner hinter 
diesen Situationen?“ Durch gezieltes Nachfragen wurden mit der Zeit Gewohnheitsmuster 
sichtbar: „Eigentlich geht es bei mir immer um richtig und falsch.“ Dem Kunden wurde zudem 
bewusst, dass ihn diese Schwarzweiss-Haltung regelmässig daran hinderte, „auch einmal 
die goldene Mitte“ zu wählen. Ihm war ausserdem schnell klar, dass ihn der starke Hang, 
alles zu bewerten, nicht nur in beruflichen Belangen tangierte. Seine Arbeitssituation ging ein 
Stück weit mit seinem Privatleben einher. Anhand einiger Beispiele überprüfte er das Muster, 
was ihn nachdenklich stimmte. Obwohl er seit zwei Jahren geschieden ist, ist er immer noch 
völlig zerstritten mit seiner Exfrau. Dieser Streit überschattet auch regelmässig die Zeit, die 
er mit seinem Sohn verbringt. 
Nach dem Spaziergang bat ich den Kunden, sich zu überlegen, wie er die bevorstehende 
Arbeitswoche gestalten wolle, um seinen Zielen einen kleinen Schritt näher zu kommen. Da-
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bei entstand ein konkreter Plan, der aufzeigte, wann er in den nächsten Tagen im Team und 
wann ungestört an seinen Projekten arbeiten möchte.  
Reflexion: Die Methode des Spaziergangs eignete sich sehr gut für die Phase des Down-
loadings, um die gegenwärtige Realität zu betrachten. Im Gehen kam das Gespräch buch-
stäblich in Bewegung. Auffallend war, dass es nicht nur beim Runterladen blieb, auch die 
nächsten beiden Prozessphasen machten sich bemerkbar. Diese Beobachtung stützt Sch-
armers (2014) Aussage, dass der U-Prozess nicht linear verläuft: „Im Gegenteil, alle Phasen 
finden einander überlappend statt, eher wie ein Tanz“ (S. 72).  
Nach dem Spaziergang ging ich davon aus, dass der Kunde offen war für neue Sichtweisen. 
Aus diesem Grund entschied ich mich für das Innehalten am Schluss der Beratung und wähl-
te das damit verbundene Gestalten der Arbeitswoche als Übergang zum nächsten Coaching. 
Ergebnisse: Bereits bekannte Sichtweisen standen in der ersten Beratung im Vordergrund. 
Es ging um das Ich-in-mir (siehe Abschnitt 2.3.2) und die Fokussierung auf das, was der 
Kunde schon kannte. Sichtbar wurden zudem der für das Seeing typische frische Blick sowie 
die Öffnung des Denkens (Open Mind), aber auch die Öffnung des Fühlens (Open Heart), 
die mit dem Handlungsschritt des Sensings verknüpft ist.  
Das Innehalten am Schluss der Sitzung entsprach als Übergang zur nächsten Prozessphase 
Scharmers erster Geste des Aufmerksam-Werdens (siehe Abschnitt 2.3.5). In Anlehnung an 
MBSR kam die Schlussintervention einer kurzen Fokussierungsübung gleich. 
2. Beratung: 19. März 2015, 18-19 Uhr 
Im Zentrum der zweiten Beratung standen das Seeing und die daraus resultierenden Sicht-
weisen. Der Kunde wirkte von Anfang an motiviert und aufgestellt. Den Wochenplan, den er 
das letzte Mal erstellt hatte, habe er im Grossen und Ganzen einhalten können. 
Interventionen: Mit der Orientierung am U stiegen wir gemeinsam wieder in den Prozess 
ein. Dabei machte ich den Perspektivenwechsel als Schwerpunkt transparent. Eine neue 
Sichtweise entstand, als der Kunde sich selbst von aussen betrachtete: „Ich würde mich ei-
gentlich als jemanden beschreiben, der sehr strukturiert und genau arbeitet. Im Moment fehlt 
mir einfach der Zugang zu dieser Arbeitsweise.“ Darüber hinaus beschrieb er den strengen 
Umgang mit sich selbst. Auf meine Frage, in welchen Situationen er dieses Streng-Sein be-
sonders stark erlebe, nannte der Kunde das morgendliche Aufwachen: „Eine Seite möchte 
einfach nur weiterschlafen, die andere wehrt sich vehement dagegen.“ In Anlehnung an 
Schmidt (siehe Abschnitt 2.2.1) versuchten wir nach der genauen Betrachtung dieser beiden 
Seiten, Unterschiede in die Situation einzuführen. Hierzu übernahm ich in einem fiktiven Dia-
log den inneren Anteil, der nicht aufstehen möchte. Der Kunde vertrat die ihm gut vertraute 
strenge Seite. Dadurch entstanden nicht nur neue Sichtweisen auf den frühmorgendlichen 
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Kampf, es wurden auch kompetente Lösungsversuche deutlich, die bis anhin nicht zum ge-
wünschten Ziel führten. Als Nächstes trat der Kunde mit beiden Seiten in einen einvernehm-
lichen Dialog und fokussierte so seine problemstabilisierende Situation neu.  
Reflexion: Ich hatte den Eindruck, dass im Seeing die Wahrnehmung weit geöffnet wurde. 
Eindrücklich fand ich die mit Staunen verbundene Aussage: „Jetzt wird mir zum ersten Mal 
klar, in welch energieraubender Mühle ich jeweils schon morgens stecke.“ Zudem war spür-
bar, wie nach dem fiktiven Dialog die kognitive mit der intuitiven Seite des Kompetenzmus-
ters assoziierte. Der Kunde begann nicht nur Verständnis für beide Seiten aufzubringen, er 
schaffte es auch leicht, die Seite, die ihm seine Müdigkeit täglich bewusst machte, mit dem 
Hinweis zu beruhigen, dass am Wochenende Erholung angesagt sei.  
Ergebnisse: Die Fähigkeit zur Öffnung des Kopfdenkens (Open Mind) stand in dieser Sit-
zung im Vordergrund. Das Ich-im-Es (siehe Abschnitt 2.3.2) ermöglichte den Perspektiven-
wechsel und die Konzentration auf das, was abweicht von dem, was der Kunde bereits kann-
te. 
Als Grundwissen für die Aufmerksamkeitsfokussierung eigneten sich die Kenntnis der kogni-
tiven Stressbewältigungstechnik von MBSR und der im Zusammenhang stehende Umgang 
mit Bewertungsmustern. Auffallend war die Schlussbemerkung des Kunden: „Ich muss mich 
allgemein wieder mehr fokussieren!“ Die Aussage passte zum Umwenden, das Scharmer als 
Umschlagspunkt und Übergang zum nächsten Handlungsschritt beschreibt (siehe Abschnitt 
2.3.5).  
3. Beratung: 01. April 2015, 18-19 Uhr 
Laut U-Prozess ging es nun darum, auf emotionaler Ebene Verbindung zum Anliegen zu 
schaffen. Das Sensing und die Fähigkeit zur Öffnung des Herzens standen im Vordergrund. 
Interventionen: Ich bin mit der Frage eingestiegen, ob sich seit dem letzten Mal etwas ver-
ändert habe. Der Kunde schilderte, dass er tatsächlich besser schlafe und morgens leichter 
aufstehe: „Ich habe das Gefühl, bei mir hat sich eine Blockade gelöst.“ Gleichzeitig betonte 
er, er sei immer noch müde und alles andere als „eingemittet“, obwohl er ein erholsames 
Wochenende in den Bergen hinter sich habe. 
Um die eigene Wahrnehmung stärker hervorzuheben, stellte ich folgende Frage: „Wie spü-
ren Sie Ihren Körper gerade jetzt?“ ‒ „Ich fühle eine Müdigkeit im Kopf. Aber sonst spüre ich 
nicht viel.“ Nach einer längeren Pause ergänzte er, er habe Schmerzen im Rücken, die ihn 
regelmässig von der restlichen Wahrnehmung ablenken. Ich versuchte einen Moment lang, 
auf weitere Körperstellen zu fokussieren, und ermunterte ihn in Anlehnung an MBSR (siehe 
Abschnitt 2.2.1), zu beobachten, was ist, ohne die dabei aufkommenden Gedanken und Ge-
fühle zu bewerten.  
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Anschliessend fragte ich, was denn anders sein würde, wenn er „eingemittet“ sei. Der Kunde 
änderte intuitiv seine Sitzhaltung: „Ich könnte endlich meine Aufgaben erledigen und wäre 
wieder kreativ. Dabei würde ich nicht ständig bei meiner Arbeit gestört.“ Ich formulierte die 
Hypothese, sein Team wisse vielleicht gar nicht, wann er ungestört arbeiten wolle. Nach die-
ser Intervention schilderte er Beispiele aus dem Alltag, die wie im Handlungsschritt des 
Downloadings noch einmal seine Situation mit dem Team verdeutlichten. Diesmal waren 
starke Emotionen sichtbar, die ich zurückspiegelte. Er bestätigte seine Wut: „So fühle ich 
mich zurzeit ständig.“ Ich fragte nach, was passieren würde, wenn er diese Wut während der 
Arbeit bewusst wahrnehmen würde. Der Kunde überlegte lange: „Ich würde zeitnäher Klar-
text reden und vermutlich auch mal sagen, dass es jetzt reicht!“ Ähnlich wie in der ersten 
Beratung folgten nach den beruflichen Schilderungen vergleichbare Beispiele aus seinem 
Privatleben. Auch gegenüber seiner geschiedenen Frau spüre er immer wieder diese Wut.  
Nach einer längeren Pause erklärte der Kunde, er müsse sich generell besser abgrenzen. 
Eigentlich sei er den ganzen Tag für die anderen da. Daher sei es kein Wunder, dass er zu 
nichts komme. Wir begannen zu klären, was Klartext für ihn bedeutet, und entwickelten erste 
Lösungsansätze, wie er zukünftig seine Bedürfnisse besser kommunizieren könne. Bereits 
an der nächsten Teamsitzung werde er mitteilen, dass er mehr Zeit benötige, um ungestört 
an seinen Projekten zu arbeiten. Des Weiteren nahm er sich vor, zweimal wöchentlich die 
Mittagspause ohne sein Team zu verbringen, um andere Kontakte zu pflegen oder Zeit für 
sich zu haben.  
Reflexion: Den Einstieg in das Gespräch und die Bemerkung über das nicht vorhandene 
„Eingemittet-Sein“ verstand ich als abgeschwächte Schwarzweiss-Haltung. Die Öffnung der 
Gefühle und das Aufdecken der Wut waren eindrücklich erlebbar und machten Scharmers 
Feldstrukturen der Aufmerksamkeit (siehe Abschnitt 2.3.2) zum ersten Mal richtig deutlich. 
Ich hatte den Eindruck, dass wir uns mitten im Prozess befanden. Mit der Erkenntnis, er sei 
eigentlich den ganzen Tag für die anderen da, manifestierte sich das in der Auftragsklärung 
definierte Ziel erneut. Zudem war ich nach der Beratung überzeugt, dass die Beobachtungs-
phase, also die erste Grundbewegung im U-Prozess (siehe Abschnitt 2.3.3), abgeschlossen 
werden konnte.  
Ergebnisse: Die Fähigkeit zur Öffnung des Herzens (Open Heart) hat als Kernkompetenz 
des Sensings Wutgefühle hinter der Realität sichtbar gemacht. Auch die Stimme des Zynis-
mus war zwischendurch anhand von Sprüchen hörbar. Die an MBSR angelehnte Körper-
wahrnehmungsübung stellte den Kontakt zum Ich-im-Du (siehe Abschnitt 2.3.2) her und er-
möglichte die Fokussierung nach innen. Der Abgrenzungsgedanke ging mit Scharmers drit-
ter Geste des Aufmerksam-Werdens (siehe Abschnitt 2.3.5), dem Loslassen, einher.  
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Die langen Pausen während des Gesprächs zeigten, wie sich der Prozess verlangsamte. Die 
bisherige Bewegung auf der linken Seite des U beanspruchte über die Hälfte der Gesamt-
zeit, die in der Auftragsklärung für die Bearbeitung des Anliegens geplant war. Gleichzeitig 
deuteten die konkreten Lösungsansätze darauf hin, dass sich der Prozess ein Stück weit 
auch schon auf der rechten Seite des U abspielte.  
4. Beratung: 17. April 2015, 15-16.30 Uhr 
Der Kunde erwähnte bereits beim Einstieg, dass das Coaching bei ihm neue Energie freiset-
ze. Das Aufstehen am Morgen falle ihm mittlerweile fast schon leicht. In den letzten Tagen 
habe er sich zudem intensiv mit dem Thema Abgrenzung auseinandergesetzt und an der 
Teamsitzung die Dringlichkeit seiner Projekte dargelegt. Er habe kommuniziert, dass er für 
deren fristgerechte Erledigung zwischendurch ungestört arbeiten müsse, und sei erstaunt 
gewesen, wie viel Verständnis ihm entgegengebracht wurde. 
Interventionen: Nach der gemeinsamen Orientierung am U fasste der Kunde den bisherigen 
Prozess wie folgt zusammen: „Ich konnte bereits einiges loslassen, aber noch nicht alles. 
Zum Teil stecke ich noch in alten Mustern fest.“ Ich unterbreitete den Vorschlag, dass er sich 
in den nächsten 30 Minuten Zeit nehmen und die bisherigen Erkenntnisse mittels Stift und 
Papier festhalten solle, um daraus eine mögliche Zukunftsvision entstehen zu lassen. Da-
nach verliess ich den Raum. Damit die Beratungszeit durch die Reflexion nicht verkürzt wur-
de, wurde die Sitzung um eine halbe Stunde verlängert. 
Nach meiner Rückkehr präsentierte der Kunde folgende Kernaussagen: „(1) Es braucht we-
nig, um etwas zu verändern! (2) Ich habe eine neue Neugierde in mir entdeckt! (3) Ich werde 
zukünftig klarer Grenzen ziehen und sagen, was ich will!“ Auf dem Blatt (siehe Anhang 2) 
skizzierte er ferner einen Surfer auf der Welle. Das Meer bildeten Worte wie „Leichtigkeit“, 
„Freude“ und „Effektivität“. Aber auch: „Weg mit den Scheuklappen.“ Er präzisierte, dass sich 
eigentlich alles um die beiden Fragen drehe: „Wie geht es mir im Moment?“ und „Was sind 
meine Bedürfnisse in diesem Augenblick?“ Als Kompass für das Neue wolle er zukünftig die 
Wahrnehmung seines körperlichen Befindens benutzen. Zur Verwirklichung dieser Visionen 
gehörten mehr Bewegung in der Natur, bewusstere Ernährung und das Einhalten regelmäs-
siger Pausen. Nach einem Moment ergänzte er: „Obwohl der Weg eigentlich klar ist, befürch-
te ich, die nötige Disziplin dafür nicht aufbringen zu können.“ Um auf diese Befürchtung ein-
zugehen, brachte ich zum Schluss der Sitzung Kabat-Zinns Konzept des Autopiloten (siehe 
Abschnitt 2.2.1) ein und wie die bewusste Herangehensweise an das Neue zur Hemmung 
des Autopiloten führen kann. 
Reflexion: Nach dem Presencing war spürbar, was Scharmer meint, wenn er von Zukunfts-
möglichketen spricht. Verblüfft war ich über die beiden Fragen „Wie geht es mir im Moment?“ 
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und „Was sind meine Bedürfnisse in diesem Augenblick?“, die mit Scharmers Kernfragen 
„Wer sind wir?“ und „Was ist unsere Aufgabe?“ (siehe Abschnitt 2.3.5) einhergehen.  
Ergebnisse: Die Öffnung des Willens (Open Will), das Loslassen und die Stimme der Angst 
waren integraler Teil des Wendepunkts. Es ging um das Ich-in-Gegenwärtigung (siehe Ab-
schnitt 2.3.1) und die Fokussierung auf die präsente Wahrnehmung. Am Schluss der Bera-
tung war der Kunde bereits mitten im Handlungsschritt des Crystallizings, in dem sich seine 
Visionen verdichteten. Mit dem Konzept des Autopiloten konnte sowohl auf die Befürchtung 
des Kunden eingegangen werden, aber auch auf die Möglichkeit, das Neue zukünftig umset-
zen zu können. 
5. Beratung: 27. April 2015, 10-12 Uhr 
Ziel der bevorstehenden Abschlusssitzung war es, die entstandenen Zukunftsmöglichkeiten 
auszuprobieren und umzusetzen. Überrascht hat eine Aussage des Kunden beim Einstieg in 
die Beratung: „Ich bin wieder den alten Mustern verfallen.“ Auch wenn er um einiges besser 
schlafe und deutlich mehr Energie spüre, habe ihn der Alltag völlig eingeholt.  
Interventionen: Als Reaktion darauf versuchte ich, die Erkenntnis aus der ersten Beratung, 
in der die Schwarzweiss-Haltung sichtbar wurde, noch einmal abzurufen. Unerwartet stand 
das Downloading wieder im Vordergrund. Ich fragte nach, wie das, was soeben geschildert 
wurde, im Alltag wahrnehmbar sei: „Ich bin gestresst, komme zu nichts und habe wieder 
vermehrt Rückenschmerzen, weil ich während des Tages nicht auf meine Haltung achte.“ 
Die Aussage erinnerte mich spontan an Schmidts Problemlösungsgymnastik (siehe Ab-
schnitt 3.2.1), aber auch an die dritte Beratung, in welcher vom „Einmitten“ die Rede war. Ich 
bat den Kunden, so zu sitzen, als ob er sich nicht „eingemittet“ fühlen würde. Nach einer 
Weile sackte er leicht zusammen, was ich zur Spiegelung imitierte. Nun sollte er eine Sitzhal-
tung einnehmen, als ob er „eingemittet“ wäre. Er richtete sich spontan auf und veränderte die 
Position seiner Füsse. Als Nächstes wechselten wir mehrere Male von der einen zur anderen 
Position. Hin und zurück! Das Bewusst-Werden des Unterschieds zwischen den beiden Hal-
tungen stand dabei im Zentrum. Ziel der Problemlösungsgymnastik war es, diesen Unter-
schied zu verinnerlichen und die körperliche Veränderung als Anker in zukünftigen Problem-
situationen abrufen zu können.  
Plötzlich lachte der Kunde. Es komme ihm vor, als habe er sich in den letzten Tagen selbst 
noch einmal zurück an den Start katapultiert. Dabei blickte er auf die Skizze mit dem U, die 
in jeder Beratung vor uns lag. Ich versuchte, zu spiegeln, was ich in der letzten halben Stun-
de beobachtet habe, und würdigte seine Kompetenz, innerhalb kürzester Zeit alte Muster zu 
erkennen und diese neu zu betrachten. Der Einstieg in die Beratung wurde sozusagen zum 
ersten Prototyping für den zukünftigen Umgang mit Rückfällen, die ich in Anlehnung an 
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Schmidt (2013, S. 370) bevorzugt Ehrenrunden nenne, weil sie „höchst wertvolle Informatio-
nen bringen im Hinblick auf das, was alles noch für eine letztlich stimmige Lösung […] hinzu-
gefügt werden muss“ (S. 370/371).  
Um dem möglichen Hintergrund der Ehrenrunde auf die Spur zu kommen, orientierten wir 
uns an der Zukunftsskizze vom letzten Mal. Ich erinnerte den Kunden an seine Absichten, 
sich mehr zu bewegen, sich bewusster zu ernähren und regelmässig Pausen einzuschalten 
‒ drei grosse Vorhaben, die leicht eine Überforderung zur Folge haben. Ich bat ihn, die Wich-
tigkeit der Absichten zu skalieren. Die „bewussten Pausen“ standen dabei an erster Stelle. 
Gleichzeitig konnte durch die Skalierung folgende Erkenntnis entstehen: „Vielleicht ist es 
besser, ich gehe das alles schrittweise an!“ Ich fragte, wo er diese Pausen zukünftig einlegen 
wolle. Der Kunde war nach einigem Überlegen davon überzeugt, dass sich die Zeit im Zug 
während des Pendelns gut dafür eignen würde. Bis anhin habe er dort Mails gecheckt und 
sich von unnötigen Telefonanrufen stören lassen. Fortan wollte er täglich die erste halbe 
Stunde nach dem Einsteigen für sich nutzen und dabei die Fragen „Wie geht es mir im Mo-
ment?“ und „Was sind meine Bedürfnisse in diesem Augenblick?“ in den Vordergrund stel-
len.  
Er war offen für meinen Vorschlag, hierzu eine einfache Achtsamkeitsübung auszuprobieren. 
Nach der Durchführung der kurzen Übung, die ich selbst vor Beratungsgesprächen nutze 
(siehe Unterkapitel 3.1), entschied er sich, diese achtsame Pause neu als Experiment in sei-
nen Alltag zu integrieren. Zur Unterstützung zeigte ich ihm Puddicombes (2014) App für das 
Smartphone, anhand derer die Übung per Audioanleitung durchgeführt werden kann. Zudem 
wählte der Kunde als Erinnerungsanker ein neues Hintergrundbild für sein Smartphone aus, 
das ihn während des Tages ab und zu daran aufmerksam machen sollte, den Autopiloten 
auszuschalten und sich neu zu fokussieren.  
Meiner Meinung nach war der Kunde bereit für das Performing. Ich bat ihn, zu notieren, was 
sich in seinem Berufsalltag, aber auch in seinem Privatleben nun konkret ändere. Anschlies-
send verschloss er diese Gedanken in einem Couvert und beschriftete es mit seiner eigenen 
Adresse. Mit meinem Versprechen, ihm seine Entscheidungen in einem Monat per Post zu-
kommen zu lassen, waren wir am Ende der Beratung angelangt. 
Reflexion: Mein Plan, den Prozess mit demselben Elan, den ich das letzte Mal spürte, abzu-
schliessen, wurde durch die Ehrenrunde durchkreuzt. Im Nachhinein war ich froh darüber, 
dass der Kunde damit seine Kompetenz, Muster zu erkennen, noch einmal stärken konnte. 
Die Ehrenrunde wies zudem deutlich darauf hin, dass das Neue aus der vorgängigen Bera-
tung noch nicht reif für den Alltag war.  
Die von mir ursprünglich geplante Intervention, in welcher der Kunde seine Führungsposition 
im Team mit Figuren aufstellen sollte, liess ich aus Zeitgründen entfallen. Eigentlich wollte 
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ich damit die spürbar bessere Abgrenzungsfähigkeit im Verglich zum Einstieg in die Bera-
tung verbildlichen und auf diese Weise die Zielerreichung aus der Sicht des Kunden sichtbar 
machen. 
Die Methode der Postkarte am Schluss der Beratung kannte ich aus dem achtwöchigen 
MBSR-Kurs. Sie schien mir als Technik für das Performing, um das Neue in den Alltag zu 
bringen, geeignet. 
Ergebnisse: Der Kunde war anfänglich noch nicht bereit für das Prototyping und Performing. 
Dabei wurde die Stimme der Angst ganz zu Beginn der Sitzung noch einmal spürbar. Erst 
nach der Ehrenrunde konnte das, was beim letzten Mal entstand, in den Vordergrund treten. 
Nach der Problemlösungsgymnastik und der Skalierung der Zukunftsmöglichkeiten be-
schleunigte sich der Prozess erneut. Die letzten beiden Handlungsschritte des U-Prozesses 
bildeten zusammen mit ihren Umschlagspunkten Hervorbringen und Verkörpern (siehe Ab-
schnitt 2.3.5) den Abschluss der Beratung.  
Ob das vorgängige Probehandeln ausreichend war, bleibt ein Stück weit offen. Anhand des 
schriftlichen Feedbacks des Kunden, worum ich ihn ausdrücklich gebeten habe, kann davon 
ausgegangen werden, dass er sein Ziel, sich besser abzugrenzen, erreichte. Folgende Mail 
erhielt ich knapp zwei Wochen nach der Abschlusssitzung: „[…] Sie verstanden es, mich mit 
den richtigen Fragen aus den Reserven zu locken und mir bewusst zu machen, wie wenig es 
braucht, damit ich mich im Alltag besser abgrenzen kann. […] Sehr gefallen hat mir die Me-
thodik, welche logisch und mit einer leicht nachvollziehbaren Abfolge durch die einzelnen 
Sitzungen führte. […] Meine persönliche Erkenntnis: Es darf auch einmal grau sein, nicht nur 
weiss (gut) oder schwarz (schlecht). […] Offen blieb ein Termin für eine Nachbesprechung, 
welche mir zur Überprüfung der Wirksamkeit im Alltag gedient hätte. Gerne werde ich einen 
solchen nach ein paar Monaten mit Ihnen vereinbaren. […] Ich danke ganz herzlich, dieses 
Coaching hat mich aufgeweckt! Falls ich wieder in den Schlummermodus falle, weiss ich 
jetzt, wie ich da rauskommen kann. […] Jedenfalls werde ich nicht zögern, Sie auch zum 
Aufbrechen von anderen Mustern wieder zu kontaktieren. […]“ (Mail des Kunden, 08. Mai 
2015) 
3.3.3 Erfahrungen mit Teams 
Zum Schluss ergänzen Erkenntnisse auf der Teamebene die Diskussion über die Bedeutung 
der achtsamen Beratung. Grundlagen hierzu liefert ein eintägiger Workshop, dessen Design 
von Scharmers (2014) U-Prozess abgeleitet ist. Daran teilgenommen haben vier Vorgesetzte 
eines Medienunternehmens, die als neu zusammengestelltes Team nach einer Reorganisa-
tion erstmals mit Führungsaufgaben konfrontiert waren.  
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Auftragsklärung & Kontrakt: Auftraggeber war der Geschäftsführer. Ich traf ihn zusammen 
mit seiner Führungscrew an der wöchentlichen Leitungssitzung, in der wir uns auf folgende 
Ziele einigten: die Rolle der vier Vorgesetzten sollte nach einem halben Jahr in einem Work-
shop reflektiert und deren gemeinsame Führungskompetenz gestärkt werden.  
Design & Interventionen: Die fünf Bewegungen, mit denen Scharmer und Käufer (2008, 
S. 7/8) das Gemeinsame eines Teamprozesses beschreiben (siehe Abschnitt 2.3.3), wurden 
zum Leitfaden des Workshops. Analog dazu visualisierte ich den Tagesablauf entlang eines 
U (siehe Anhang 3). 
Für die Bewegung des Co-Initiatings, welche die gemeinsame Intentionsbildung beinhaltet, 
wählte ich die Übung Wall of Fame (siehe Anhang 4), die ich oft als analogen Einstieg in 
Workshops verwende. Ziel der Übung ist es, ein Gemeinsamkeitsgefühl entstehen zu lassen 
und von Anfang an auf die Ressourcen im Team zu fokussieren. Hierzu porträtieren sich 
jeweils zwei Personen gegenseitig. Die Aufmerksamkeit wird beim Zeichnen nicht auf das 
Blatt, sondern auf die Gesichtszüge des Gegenübers gelenkt. Nachdem jeder jeden skizziert 
hat, pinnen alle ihr eigenes Lieblingsporträt an die Wand, begründen die Auswahl und schil-
dern in ein paar Worten, was sie als Teammitglied auszeichnet. In einem zweiten Schritt ma-
chen sich alle Gedanken zu den Eigenschaften der anderen, notieren diese auf Zettel und 
kleben sie neben die entsprechenden Porträts an die Wall of Fame. 
In der anschliessenden Bewegung des Co-Sensings, in der die gemeinsame Wahrnehmung 
im Zentrum steht, reflektierte das Team die Wall of Fame aus mehreren Perspektiven. Die 
beiden Handlungsschritte Seeing und Sensing (siehe Abschnitt 2.3.5) können in der Arbeit 
mit Teams „als gemeinsamer Sensemaking-Prozess aufgefasst werden (Co-Sensing), durch 
den der Grund für den anschliessenden Aufbau- oder Schaffensprozess gelegt wird“ (Chlop-
czik, 2015, S. 48). Für den benötigten Perspektivenwechsel bot ich verschiedene Fragestel-
lungen an: „Was würden die Mitarbeiter sagen, wenn sie anlässlich einer Vernissage vor 
dieser Wand stehen würden?“, „Wie würde sich der Geschäftsleiter zu den Portraits und den 
dazugehörenden Kompetenzen äussern?“ und „Wie fühlt es sich für den Einzelnen an, Teil 
des neuen Führungsteams zu sein?“ Mit gleichschwebender Aufmerksamkeit hörten sich alle 
die verschiedenen Aussagen an und assoziierten frei, was ihnen dabei durch den Kopf ging. 
In einem nächsten Schritt wurden zusätzlich die vermuteten Erwartungen des Geschäftslei-
ters und die der Mitarbeitenden gesammelt und schriftlich festgehalten. Ziel war es, das Be-
wusstsein für die gemeinsame Führungsrolle zu schärfen und Problemfelder aus verschie-
denen Perspektiven sichtbar zu machen. Dabei ging es um das Sehen der Realität und die 
Wahrnehmung der teils starken Emotionen dahinter. In einem Spaziergang wurden die ge-
machten Erkenntnisse bezüglich Erwartungen und Rolle in Zweiergruppen reflektiert und 
anschliessend im Plenum vorgestellt.   
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Nach der Öffnung des Denkens (Open Mind) und des Fühlens (Open Heart) war nun die 
Öffnung des Willens (Open Will) (siehe Abschnitt 2.3.5) an der Reihe. Analog zur Einzelbera-
tung gilt auch in der Arbeit mit Teams die tiefste Stelle des U als Wendepunkt im Entwick-
lungsprozess, „da hier die kollektive Absicht für den gemeinsamen schöpferischen Prozess 
gefasst wird“ (Chlopczik, 2015, S. 49). Die innere Haltung, aus der gehandelt wird, galt es 
nun im Co-Presencing zu erforschen. Zur Erklärung dieses Schrittes stellte ich den Vergleich 
zum Bild des Malers vor einer leeren Leinwand (siehe Abschnitt 2.3.1) her. Dabei stand für 
alle die Frage, wohin sich das Team in Zukunft bewegen will, im Zentrum. Ich schlug vor, 
sich zur Beantwortung dieser Frage individuell zurückziehen und alleine an einem ruhigen 
Ort den mitgebrachten Lunch zu sich zu nehmen, bevor man sich am Nachmittag wieder 
miteinander austauscht. Als mögliche Reflexionsorte standen der Workshop-Raum, eine 
grosse Terrasse oder ein nahegelegener Park zur Verfügung. Die Idee dazu leitete ich vom 
ganztägigen Seminartag des achtwöchigen MBSR-Kurses (siehe Abschnitt 2.2.1) ab, der 
von morgens bis abends stattfand, ohne dass dabei gesprochen wurde. 
Als Wiedereinstieg nach der Mittagspause formulierten alle in Form einer Zeitungsschlagzei-
le, was sie im Moment beschäftigte. Von nun an drehte sich alles um die Umschlagspunkte 
Kommen lassen, Hervorbringen und Verkörpern sowie um die drei Handlungsschritte 
Crystallizing, Prototyping und Performing, die der U-Prozess auf der Teamebene mit den 
beiden Bewegungen Co-Creating und Co-Envolving umschreibt. Für die Bewegung des Co-
Creatings erhielt das Team eine Carte blanche. Wie sie die individuell entstandenen Ideen 
und Gedanken aus der Mittagspause austauschten und verdichteten, überliess ich bewusst 
den Teilnehmenden des Workshops. Ziel war es, mögliche Prototypen für die zukünftige 
Führungsarbeit in Form von Leitsätzen zu entwickeln.  
In der Phase des Co-Envolvings wurden diese schriftlich festgehalten, nachdem sie vorgän-
gig diskutiert, verworfen und umformuliert wurden. Eine Feedbackrunde zum persönlichen 
Transfer in den Arbeitsalltag schloss den Workshop ab. 
Reflexion: Der Weg durch das U wurde zu einer Entdeckungsreise, auf der sich das Füh-
rungsteam neu kennenlernte. Beeindruckend waren dabei analog zur Einzelberatung die 
Entschleunigung des Prozesses auf der linken und die entsprechende Beschleunigung auf 
der rechten Seite des U.  
Es war hilfreich, die Widerstände, die am Vormittag in Form kritischer Stimmen aufkamen, zu 
benennen und im Team zu reflektieren. Spannend waren auch die Äusserungen, dass ihnen 
etliche Sichtweisen bis anhin nicht bewusst waren.  
Die gemeinsame Wahrnehmung erhielt am Nachmittag innerhalb des Teams eine grosse 
Relevanz. Die Bereitschaft zur Veränderung wurde dadurch stark spürbar. Es war, als ob die 
Teilnehmenden ein gemeinsames Wissen hervorbrachten, das deutlich mehr war als die 
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Summe seiner Einzelteile. Die von Scharmer postulierte Veränderung des sozialen Feldes 
(siehe Abschnitt 2.3.2) war nicht zu übersehen. Zudem erwies sich die Entscheidung als rich-
tig, dem Team zur Erstellung der Ziele und Leitsätze eine Carte blanche zu geben. Denn die 
Experimentierlust war gross, und das Neue wurde ohne meine Hilfe konkret.  
Ergebnisse: Nach der aktivierenden Intentionsbildung (Co-Initiating) verlangsamte sich der 
Prozess während des Seeings und des Sensings. Parallel dazu nahmen die Qualität der 
Aufmerksamkeit und das gegenseitige Interesse zu (siehe Abschnitt 2.3.2). Die Reflexions-
runde bezüglich Erwartungen und Rollenverständnis brachte regelmässig längere Pausen 
mit sich, in denen auch gestaunt wurde: „Das habe ich bis heute noch nie so gesehen!“ oder 
„Das kann ja nicht sein, dass wir das alle ein halbes Jahr lang so gemacht haben.“ Auch kri-
tische Stimmen, die an Scharmers Stimme des Urteilens und des Zynismus erinnerten (siehe 
Abschnitt 2.3.5), wurden laut: „Was machen wir hier eigentlich?“ oder „Wir können sowieso 
nichts ändern!“.  
Der Einstieg in die Bewegung des Co-Presencings hatte den Charakter eines Experiments. 
Lange Zeit blieb unklar, wie die Gruppe auf den Vorschlag, sich individuell zurückzuziehen, 
reagiert. Zwei der Teilnehmenden lunchten stillschweigend auf der Terrasse, zwei im Work-
shop-Raum. Erst nach der Mittagspause wurde klar, was der Rückzug bewirkt hatte. Die 
formulierten Schlagzeilen in der Einstiegsrunde am Nachmittag spiegelten die vorhandene 
Energie und den gemeinsamen Willen wider, etwas Neues entstehen zu lassen.  
Am Schluss des Tages formulierte das Team drei klare Leitsätze, die aus den Reflexionen 
des Tages entstanden sind und die zukünftige Zusammenarbeit definieren sollten: (1) Wir 
entscheiden klar und eindeutig! (2) Wir kommunizieren direkt und nicht über Dritte! (3) Wir 
sind loyal und vertrauen einander! Es wurde deutlich, dass das Team mit einer neuen ge-
meinsamen Haltung in Richtung Zukunft blickte.  
Die Aussage, dass bis anhin die gemeinsame Teamwahrnehmung im Alltag gefehlt hatte, 
lässt darauf schliessen, dass im Kontext der heutigen Arbeitssituation immer weniger Zeit zur 
Klärung wichtiger Teamfragen neben dem Tagesgeschäft vorhanden ist. Die fünf Bewegun-
gen, die das Gemeinsame des Prozesses unterstrichen, wurden im Schlussfeedback mehr-
mals als hilfreich bezeichnet. In der abschliessenden Feedbackrunde wurde die Möglichkeit, 
sich einen Tag lang fokussiert über ihre Rollen und gemeinsamen Aufgaben auszutauschen, 





Sowohl im Einzelcoaching als auch im Teamworkshop war Scharmers soziale Technik als 
Grundmodell leicht anzuwenden. Dabei wurden beide Mandate im Kontext der heutigen Ar-
beitssituation betrachtet (siehe Unterkapitel 1.1). Die in der Theorie U beschriebenen Hand-
lungsschritte, Kompetenzen und Umschlagspunkte (siehe Abschnitt 2.3.5) waren richtigge-
hend erlebbar. Zudem diente das Prozessmodell zur besseren Orientierung im Gesamtver-
lauf der Beratung. Die achtsamen Methoden (siehe Abschnitt 3.2.1) sowie die Inhalte von 
MBSR (siehe Abschnitt 2.2.1; 2.2.2) gingen mit dem U-Prozess einher und ergänzten die 
Theorie zielführend.  
Selbst wenn sich in der Einzelberatung gleich mehrere Interventionen an Schmidts Konzept 
der Aufmerksamkeitsfokussierung (siehe Abschnitt 2.2.1) anlehnten, können sie in einen 
direkten Bezug zu MBSR gesetzt werden. Ferner dienten das Wissen um das Konzept des 
Autopiloten, die Kenntnis der Emotionsregulation sowie das Verständnis, wie Stress durch 
Achtsamkeit bewältigt werden kann, als hilfreiche Grundlagen während der Prozessbera-
tung. Nicht zuletzt unterstützten regelmässige Achtsamkeitsübungen (siehe Unterkapitel 3.1) 
vor den Beratungsgesprächen die eigene Fokussierung, was ich an einem hohen Mass an 
Aufmerksamkeit und Konzentration an mir selbst feststellen konnte. 
Im Teamworkshop brachten die achtsamen Interventionen Wall of Fame, das Zuhören mit 
gleichschwebender Aufmerksamkeit, der Rückzug und die Wahrnehmungsfokussierung mit-
hilfe einer Schlagzeile eine starke Wirkung mit sich. Sie unterstützten sowohl den Öffnungs-
prozess des Führungsteams als auch den Perspektivenwechsel von aussen nach innen.  
Dass sich die Verknüpfung von MBSR mit der Theorie U in beiden Mandaten eignete, bestä-
tigte ausserdem das Feedback der Kundensysteme während und nach den Beratungen. Es 
kann davon ausgegangen werden, dass die Anwendung der theoretischen Grundlagen in 
beiden Fällen zum Ziel geführt hat.  
In der Einzelberatung war der zeitliche Aufwand, den die Schritte Downloading, Seeing und 
Sensing beanspruchten, verhältnismässig gross im Vergleich zur verbleibenden Zeit für die 
restlichen Handlungsschritte. Die unterschiedlichen Geschwindigkeitsdimensionen, die der 
U-Prozess mit sich bringt, sind nicht zu unterschätzen. Einerseits stützen sie das Fazit von 
Beutelschmidt et al. (2013): „Aus unserer Erfahrung wissen wir, dass die Entschleunigung 
auf der linken Seite […] zu einer Beschleunigung auf der rechten Seite […] führt und deutlich 
zur Qualität der Ergebnisse beiträgt“ (S. 47). Andererseits hat sich meine Annahme nicht 
bestätigt, wegen der Beschleunigung auf der rechten Seite des U werde für die Handlungs-
phase weniger Zeit beansprucht. 
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Im Teamworkshop liessen sich die drei Grundphasen des Lernens (Beobachtung, Reflexion 
und Handlung) anhand der fünf Bewegungen aus der Theorie U einfach abbilden (siehe Ab-
schnitt 2.3.3). Im Gegensatz zur Einzelberatung wurde für die linke und für die rechte Seite 
sinnvollerweise bereits in der Vorbereitung gleich viel Zeit eingeplant.  
Da sich die Theorie U mit ihrer Zukunftsorientierung im Hier und Jetzt von anderen Lernmo-
dellen unterscheidet (siehe Abschnitt 2.3.3), gilt dem Handlungsschritt Presencing besonde-
re Beachtung. Die Befürchtung, es sei schwierig, Zukunftsmöglichkeiten per Knopfdruck zu 
gestalten (siehe Unterkapitel 2.4), war sowohl in der Einzelberatung als auch im Team-
workshop grundlos. In der Einzelberatung gehörte die Erkenntnis, dass die eigene Wahr-
nehmung für den Umgang mit den Herausforderungen massgebend ist, zum blinden Fleck 
(siehe Abschnitt 2.3.1) des Kunden. Hierzu musste er seine Schwarzweiss-Haltung überden-
ken und als bisheriges Bewertungsmuster teilweise loslassen. Als blinder Fleck des Füh-
rungsteams galt das neu entdeckte gemeinsame Potenzial. Das Hinterfragen der bisherigen 
Arbeitsweise war dabei zentral. In beiden Fällen konnte der blinde Fleck als Hebel zur Ver-
änderung genutzt werden, um Zukunftsmöglichkeiten zu erkennen, sowie aus diesen heraus 
zu handeln und dadurch immer gleiche Fehler zu verhindern. 
Offen blieb, was sich im Innern der Kundinnen und Kunden tatsächlich abspielte und wie 
nachhaltig die Erkenntnisse des Entwicklungs- und Veränderungsprozesses waren. Das 
Feedback aus der Einzelberatung verdeutlichte, dass eine Nachbesprechung, in der die Zie-
le noch einmal überprüft werden, wünschenswert gewesen wäre. Gleichzeitig liess allein die 
Beobachtung, dass etwas Wesentliches passiert ist, in beiden Mandaten auf einen eindeuti-
gen Wendepunkt schliessen, der als magic moment bezeichnet werden darf. Das Unbe-
schreibliche von Dreh- und Angelpunkten wird durch Chlopcziks (2015) Aussage noch deut-
licher: „[…] selbst wenn eine tiefe persönliche Einsicht […] wahrgenommen wird, kann das, 
was passiert ist, kaum in verständliche Worte gefasst oder gar mit Hilfe eines gängigen Er-
klärungsmodells eingeordnet werden“ (S .26).  
Abschliessend lässt sich konstatieren, dass der U-Prozess als Grundmodell für die achtsame 
Beratung zusammen mit MBSR nicht nur im Einzelcoaching, sondern auch auf Teamebene 




4 Diskussion und Ausblick 
Die gesammelten Erkenntnisse liefern eine spannende Grundlage für die Diskussion über 
die Fragestellung dieser Masterarbeit, die sich mit einem möglichen Perspektivenwechsel in 
der Arbeitsweilt beschäftigt.  
Die Frage, wie sich moderne, achtsame Ansätze von ihrem Ursprungskonzept unterschei-
den, konnte anhand der Ergebnisse aus den theoretischen Grundlagen beantwortet werden 
(siehe Unterkapitel 2.4). Zentral war dabei die Erkenntnis, dass ausschliesslich im Zusam-
menhang mit Ethik von Achtsamkeit gesprochen werden kann. Somit erfüllt der kognitive 
Ansatz MBSR allein mit seinen inneren Grundhaltungen ein wesentliches Kriterium des jahr-
tausendealten Konzepts.  
Im Zentrum der Fallbearbeitungen standen anschliessend die beiden Fragen, wie sich MBSR 
mit der Theorie U praktisch verknüpfen lässt und welche Bedeutung der achtsamen Bera-
tung im Kontext der heutigen Arbeitssituation zukommt. Die Gesamtbeurteilung zweier Man-
date zeigte, dass Scharmers soziale Technik als Grundmodell für die Bearbeitung zusam-
men mit dem Ansatz der Stressbewältigung durch Achtsamkeit mit entsprechenden Metho-
den leicht verbunden werden kann. Das zukunftsorientierte Lernen und die Vertiefung der 
Qualität der Aufmerksamkeit beinhalten Chancen für einen besseren Umgang mit den Her-
ausforderungen unserer Zeit. Der damit verbundene Perspektivenwechsel von aussen nach 
innen ist somit für die Beratung bedeutungsvoll und als Folge für die Unternehmen hilfreich. 
Gerade im Kontext der heutigen Arbeitssituation, in der Erwerbstätige oft nur wenig an ihrer 
Umgebung ändern können, bietet das Zusammenspiel vom MBSR mit dem U-Prozess Mög-
lichkeiten zum ressourcenstärkenden Bearbeiten von Anliegen und eröffnet neue Sichtwei-
sen, die den bewussten Ausstieg aus dem Hamsterrad in Aussicht stellen.  
Wichtig ist dabei, während des Entwicklungs- und Veränderungsprozesses der Handlungs-
phase auf der rechten Seite des U genauso viel Zeit und Beachtung zu schenken wie der 
Beobachtungsphase auf der linken Seite. Denn um die im Hier und Jetzt entstandenen Zu-
kunftsmöglichkeiten im Alltag zu verankern, sind ausführliches Probehandeln und die gründ-
liche Verkörperung des Neuen massgebend. Ferner könnte eine Nachbesprechung einige 
Wochen nach der letzten Beratung die Nachhaltigkeit der Veränderung womöglich steigern.   
Ersichtlich wurde zudem, dass Achtsamkeit in der Beratung nicht allein für das Anliegen der 
Kundinnen und Kunden hilfreich ist. Auch für Beraterinnen und Berater beinhaltet MBSR ein 
grosses Potenzial betreffend die Qualität ihrer Arbeitssituation. Nicht zuletzt liefern die Inhal-
te von MBSR ein Hintergrundwissen, welches für das sichere Durchschreiten des U äusserst 
hilfreich ist.  
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Obwohl die Theorie U und die Verknüpfung von Scharmers Modell mit einem achtsamen 
Ansatz für den Autor neu waren, erwies es sich als einfach, sich von der Chance dahinter zu 
überzeugen. Die Auseinandersetzung mit dem Hier und Jetzt, die Wahrnehmung der einzig-
artigen magic moments und das Entwickeln von Zukunftsmöglichkeiten eröffneten für die 
eigene Beratungspraxis spannende und zielführende Dimensionen.  
Da die Darlegung von zwei Mandaten noch keine allgemeinen Schlüsse zulässt, wären wei-
tere Praxisbeispiele vonnöten. Die Schlussfolgerungen dieser Arbeit können sich allein durch 
weitere Anwendungen manifestieren, damit die Inhalte zu einem bewährten und nachhalti-
gen Rüstzeug der achtsamen Beratung werden.  
Rückblickend erwies sich die Suche nach Antworten auf die Frage, welche Bedeutung der 
achtsamen Beratung zukommt, als äusserst lohnenswerter Weg. Die anfängliche Befürch-
tung, die Verknüpfung von Achtsamkeit mit Coaching könnte im Umfeld von Unternehmen 
belächelt werden, blieb unbegründet. Vielmehr entstanden durch das genaue Betrachten und 
Ausprobieren der theoretischen Grundlagen neue Einsichten. Die Praxisbeispiele zeigten 
konkrete Antworten auf, mithilfe derer die Hypothesen überprüft werden konnten, und ver-
deutlichten das Potenzial hinter der Fragestellung. Der Autor plädiert eindeutig dafür, die 
achtsame Beratung im Kontext der heutigen Arbeitswelt weiter zu verankern und zu leben, 
weil sie für die Herausforderungen der Gegenwart Alternativen zu bisherigen Lösungsansät-
zen bietet. Provokativ und stark vereinfacht könnte gesagt werden: „Business as usual“ war 
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